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UvVOD

Ucbenik menedzment malih podjetjih je namenjen Studentom programa upravljanje in
poslovanje 1. stopnje, ki predmet poslusajo v tretjem letniku na Univerzi v Novem mestu
Fakulteti za ekonomijo in informatiko. Uc¢benik je prilagojen predvsem ciljni skupini bralcev,
kar pomeni, da poskuSa zdruziti glavna dognanja s podrocja teorije in prakse podjetniStva in
menedzmenta v malih podjetjih, hkrati pa nuditi potrebne temelje za nadaljevanje Studija na

programih II. stopnje in / ali uresnicitev svoje poslovne ideje na konkuren¢nem trgu.

Vsebina ucbenika je razdeljena na Sest poglavij. Ta v glavnem obravnavajo bistvo podjetniStva
in menedzmenta v malih podjet;jih, ki sloni predvsem na usmeritvah razvoja od mikro do srednje
velikih korporacij v Sloveniji in EU. Kot je bilo ze omenjeno se Zeli bralca, predvsem ciljno
skupino Studentov, na sintetiziran nain seznaniti z izbranimi vpraSanji teorije in prakse
podjetnistva, menedZmenta, vodenja druzbe, skupine in tima. Glede na to, da se predmet izvaja
v prvem semestru zadnjega letnika, pomeni logi¢no dopolnitev in nadgradnjo predmetov prvih
Stirih semestrov, predvsem tistih s podro¢ja menedzmenta proizvodnih in storitvenih procesov,
podjetnistva in menedzmenta kakovosti. S tem se zeli doseci vertikalno nadgradnjo in podajanje
vsebin. Hkrati so izbrane vsebine povezane z ostalima predmetoma v izbirnem modulu

menedzment — inovativni menedZzment in krizni menedZment.

Poseben poudarek je v ucbeniku dan obravnavani tematiki, ki so tudi predmet in posledi¢no
rezultat raziskovalnega dela razli¢nih avtorjev, s ¢imer se Zeli doseci prenos raziskovalnih
dosezkov tudi v pedagoski proces, kar naj bi bil tudi smoter izobrazevalnega procesa na
visokoSolski ravni. To se izraza tako pri izboru vsebin (poglavij) v u¢beniku in pri predstavitvi

Studijskih primerov, ki so danes postali eni izmed najucinkovitejSih na¢inov podajanja znanja.

Ne glede na to so podane tudi vsebine, ki po avtorjevem mnenju spadajo na podrocje
menedzmenta v malih podjetjih in z njim povezanimi institucijami in podjetji, Ceprav se avtor
raziskovalno z njimi posebej ne ukvarja. V tem kontekstu kaze poudariti, da ucbenik ne vsebuje
nekaterih tematik, ki sicer glede na vsebine tujih ucbenikov in knjig s podro¢ja menedZmenta
v malih podjetjih spadajo na predmetno podrocje, in predvsem zato, ker so tematike ze obdelane
pri ekonomskih in poslovnih predmetih programa upravljanje in poslovanje. To se nanaSa
predvsem na tematike s podro¢ja ravnanja z ljudmi, vodenja in organizacije ter odlocanja.

Zadnje navedena tematika je obdelana pri predmetu temelji menedZmenta.
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Ne nazadnje, velja bralca opozoriti, da pri Studijskem procesu tega predmeta ucbenik
dopolnjujeta tudi izdelava seminarske naloge — poslovnega nacrta, ki pomeni podrobnejSo
obravnavo in analizo izbrane tematike, in Studij aktualnih strokovnih in znanstvenih ¢lankov s
podrocja tematik predmeta, ki se odvija v okviru vaj. Vsako poglavje se zakljuci z vprasanji za
ponavljanje in utrjevanje znanja. Znotraj poglavij je nasvet, ki ga Studenti takti¢no izvedejo, tj.
razmislijo o nalogi, opredelijo problem in rezultat naloge nasveta tudi predstavijo. Nasvet je
dopolnilna razlaga problematike, ki jo proucuje ucbenik in predpisuje ucni nacrt. Nasvet je

tema, ki se izvede na seminarskih vajah predmeta.



1 UVODNI POJMI S PODROCJA PODJETNISTVA

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
e obvladovati pojem podjetnistva in podjetnika;
e razumeti pomen malih in srednjih podjetij;
e razumeti pojem tima in skupine;
¢ identificirati obliko podjetja;

e pridobiti poglobljeno mnenje o dejavnikih, ki delujejo na mala podjetja.

PodjetniStvo in mala podjetja kot manjSe korporacije pridobivajo na pomenu tako doma kot v
EU. Znacilnost trga v ekonomskem smislu so negotovost in hiter razvoj tehnoloskih sprememb,
zato je konkurencna prednost hitro prilaganje na spremembe s strateSkimi usmeritvami in
ustreznim nacrtovanjem, s ¢imer se omenjena negotovost ustrezno zmanjSa. Znacilnosti
podjetnistva in korporacijskih politik so ve¢ja oz. popolna konkurenca, ki vodi do substituiranja
proizvodov ter s tem do vi$je kakovosti izdelkov in storitev. Pri tem se korporacije osredotocajo
na skrb za kupce, kot tisti klju¢ni faktor, ki prinasa prihodek podjetju in korporaciji. S pomocjo
inovativnosti, ki jo podjetje uvaja prek sistemskega pristopa korporacije in drzave pa se odpirajo
delovna mesta z dodano vrednostjo in izboljSuje se ekonomski polozaj prebivalcev lokalnega

okolja in irSe, tako v Sloveniji kot celotni EU (Zakelj, 2004, str. 11).

Slovenija je bila do leta 1990 del zaprtega jugoslovanskega gospodarstva z netrznim, planskim
in socialistiénim sistemom korporacijske ureditve. Posameznik kot podjetnik ni bil zazelen in
se inovativno ter podjetniSko okolje nista razvijala. Slovenija danes skrbi za enostavni
podjetniski podjem s tocko »vse na enem mestu« (VEM), ki omogoca hitro realizacijo
podjetniske ideje. Najrazvitejse drzave (npr. Svedska) se od svojih sledilcev (npr. Slovenija) in
manj razvitih drzav (npr. HrvaSka) razlikujejo po tem kako imajo razvito in razvejano
podjetnisko pobudo. Namre¢ velika podjetja, katera so bila znacilna za drugo polovico
prejSnjega stoletja niso dovolj agilna, da bi ustvarjala dodano vrednost v tehnoloSkem in

ekonomskem (bruto domaci proizvod — BPD) pomenu te besede.

Lah (2009, str. 7) navaja, da se po rezultatih raziskave Globalni podjetniski monitor (Global
Entrepreneurship Monitor) (GEM) Slovenijo umesca lestvico z nizkim podjetniskim indeksom.

Obicajno nam primanjkuje ambicij za rast. Dodaja, da je velik manko zlasti v razgibanih in



tehniskih podjetjih in korporacijah. Vsekakor pa se zeli mnogo ljudi odlo€iti za lastno podjetje,
ki je odgovorna in tehtna odlocitev in se jo sprejme po pogovoru s strokovnjaku v podjetniskim
inkubatorjih. Se ve¢ priporota se uvajanje v podjetnistvo prek Erasmus+ podjetnik,
sodelovanja, z delitvijo prostora z drugimi podjetniki in drugimi prijemi (npr. projektno delo),
ki jih nudi tudi Javna agencija Republike Slovenije za spodbujanje podjetnistva,
internacionalizacije, tujih investicij in tehnologije. Znano je, da v prvih petih letih preneha z
delovanjem vec¢ kot 50 odstotkov podjetij, zato je pred pricetkom podjetniSke poti smiselno

pridobiti razli¢no neformlno znanje (Lah, 2009, str. 4).

1.1 Opredelitev korporativnosti

Drzave, ki imajo uveden trzni sistem v katerem korporacije delujejo po pravilih podjetniske
logike in inovativnosti po nacelih popolne konkurence, potem velja pravilo, da so mejni stroski
enaki prodajni ceni brez davka na dodano vrednost (DDV) P = MC. Tudi Slovenija je s
prehodom v trzno gospodarstvo leta 1991 prevzela tak nacin razmisljanja in delovanja in ima
zato vi§jo rast BDP v primerjavi z drzavami, ki so do leta 1991 sestavljale skupno domovino
Jugoslavijo. Tako ima Slovenija na prebivalca vec¢ podjetniSkih podjemov kot sosednja Hrvaska

(Gricar in sod., str. 2167).

Podjetnistvo je términ, ki je postal izjemno priljubljen bodisi kot izhod ker smo izgubili delo
bodisi kot druga, dodatna moznost dohodka ob vsakdanjem angazmaju v zaposlitvi (Sustar,
2011, str. 12). SploSna opredelitev podjetniStva ne obstaja. Je pa znanih nekaj definicij. Nekateri
avtorji s términom podjetni§tvo obicajno prikazejo aktivnosti posameznikov, da bi zadostili

trzne potrebe.

GEM je najpomembnejsa Studija podjetniStva na svetu. Z obseznim, centralno usklajenim,
mednarodno izvedenim prizadevanjem za zbiranje podatkov, lahko GEM zagotovi kakovostne
informacije, empiri¢ne analize in zanimive podatke, ki poveajo razumevanje términa
podjetnistvo. GEM je zaupanja vreden vir informacij za podjetniStvo. Prav tako GEM posreduje
oz. poseduje informacije za mednarodne organizacije, kot so ZdruZeni narodi, Svetovni
gospodarski forum, Svetovna banka in Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj
(OECD). GEM v stevilkah vsebuje podatke v serijah nad 20 let, ve¢ kot 200.000 intervjujev na
leto, 100 gospodarstev, 500 strokovnjakov za podjetniSke raziskave, 300 akademskih in

raziskovalnih ustanov in 200 institucij za financiranje. GEM v vsakem gospodarstvu obravnava
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dva elementa, podjetniSsko vedenje in odnos do posameznika ter vpliv nacionalnega sistema na
podjetnistvo. Lokalni raziskovalci GEM s pridobljenimi informacijami let te skrbno analizirajo,
in s pomocjo rezultatov analiz omogocajo razumevanje podjetniSskega okolja in zagotavljajo

dragocene empiricne rezultate.

GEM se je zacel leta 1999 kot skupni projekt med Babson College iz Zdruzenih Drzav Amerike
(ZDA) in London Business School iz Velike Britanije (UK). Cilj je bil ugotoviti, zakaj so

nekatere drzave bolj podjemne kot druge.

Tako PSenicny in sod. (2000, str. 10) govorijo o podjetnistvu kot skupku dejavnosti
posameznika ali skupine, ki z gospodarjenjem ustvari produkt ali storitev, zaznano iz trzne
priloznosti. Ce slednjo kupec oziroma trg prepoznata kot vredno nakupa, prodana storitev
oziroma produkt omogocata ustvarjanje dobicka. PSeni¢ny in sod. (2000, str. 28) ocenjujejo, da
so ljudje, ki izvajajo podjetnistvo, podvrzeni ideji prihodka s ¢im vi§jim dobickom oz. dodane
vrednosti za lastnika kapitala. V ucbenik poleg besede podjetnistvo vpeljujemo tudi pojem
korporacija. Korporacija je sicer obiCajno rezervirana za podjetja, ki so srednja ali velika.
Vendar, podjetnistvo bi lahko oprtedelili tudio kot korporativno delovanje. Podjetnistvo ima
namre¢ vse znalCilnosti korporacijskega védenja, vedénja (alire), vodenja in dela, pri tem
dodaja Sirok spekter idej in posledi¢no inovacij ter inovatovnosti (PSeni¢ny in sod., 2000, str.

10).

Vahci€ (2000, str. 16) definira podjetnistvo kot proces kreiranja vrednosti, v katerem podjetnik
na prikladnem mestu pridobiva ves instrumentarij, ki je potreben za uresniCitev poslovne
prilike. Podjetnistvo prispeva k tehnoloSkemu napredku, socialne vezi ¢loveka in napeljuje k
ekonomskim spremembam. Sustar (2011, str. 6) operedli nekaj elementov, ki vodijo k
spremembam. Vsaka sprememba najprej pomeni doloc¢en padec ali vrzel, ki jo zapolnimo tako,
da se ob povrnitvi na predhodno raven, stopnja razvoja zvisa. Tak$ni elementi rasti blagostanja
so pridobivanje novih delovnih mest, kar je eden izmed elementov spodbujanja razvoja mikro,
malih in srednje velikih podjetij (MSP) v EU. Vsak razvojni preskok pomeni visanje
ekonomske razvitosti in vi§je produktivnosti. Danes je pomemben element razvoja inovacijsko
okolje. PodjetniStvo ustvarja proces sprememb v gospodarstvu in v druzbi. Omenjene
spremembe so vecje v ekonomski, monetarni in politi¢ni integraciji in so povezane z

ekonomsko rastjo in z razvojem. Pozitivne spremembe se odrazajo v povecanju paritete kupne



moci in nacionalnega dohodka v regiji. Nenazadnje viSanje blagostanja in spremembe vodijo k

razumevanju malih prihrankov (»cent na cent«).

BDP je eden od ukrepov za merjenje velikosti gospodarstva. Nacionalni BDP je opredeljen kot
trzna vrednost vseh konénih izdelkov in storitev, proizvedenih v drzavi v nekem Casovnem
obdobju. V tem smislu je agregat prihodkov od prodaje organizacij v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju (Likar, 2014, str 15). Ob pojavi problema se obiCajno utrne ideja za resSitev problema,
s tem lahko povezemo podjetnistvo kot priloznost dogodka. Na idejo, invencijo in inovacijo
prek poslovne priloznosti, ki se validira (preverja), vplivajo elementi, ki so (Lah, 2009, str. 12):
= seznanjenost z dejanskimi trznimi podatki (ceno, stroSki in pribitkom) s podrocja
proizvoda ali storitve oz. panoge;
» optimiziranje in nacrtovanje stroSkov proizvodnje, nudenja storitve in trznih stroSkov v
zacetnem obdobju ter na dolgi rok;
» premiSljeno nacrtovan ¢asovni okvir za vstop (proizvoda ali storitve) na trg s tremi
razli¢nimi scenariji: optimisticen, pesimisti¢en in najbolj verjeten;
= opredeljena velikost potencialnega trga za nov proizvod ali storitev;
* zaznani potroSniki bodocih proizvodov ali storitev;
= opredelitev razvojnih stroskov;
= opredelitev prodajnih Sokov (volatilnosti oz. nihanj) proizvoda ali storitve;
= popolna opredelitev kakovosti izdelka ali storitve, skladno s pojmi gurujev kakovosti
(preprecevanje, izboljSevanje, vzdrzevanje) in novejSimi prijemi na podroc¢ju kakovosti

kot so Sest sigma, popolna kakovost, presoja.

Napovedovanje v poslu je obi¢ajno odvisno od stopnje aktiviranja posameznikovih dusevnih,
socialnih in vedenjskih znacilnosti, ki so: sposobnost, empiri¢ne preverbe, sposobnost nizanja
dogodkov z redosledom in spretnost vrednotenja (Berginc, 2002). Med sodobne tehnike
vrednotenja izvedljivosti poslovne ideje in potrebe trga po storitvi ali produktu (Gri¢ar in sod.,
2015, str. 20) spadata poslovna modela — Business Model Canvas (BMC) in vrednost
storitve/izdelka za ciljnega potroSnika — Value Preposition Canvas (VPC). Oba modela sta
Sabloni, ki bodocega podjetnika s (pred)nastavljenimi kategorijami skuSata pripeljati do
koncnega cilja (Sablon). Gre za vprasSanje, v kolikSni meri reSujemo ali zadovoljujemo
uporabnikove tezave, in, ali poslovna ideja sploh lahko uspe in preraste v jasen poslovni model.
BMC je vizualni grafikon z elementi, ki opisujejo vrednost poslovne ideje, infrastrukturo,

stranke in finance (kako bomo z idejo zasluzili). Model sluzi vsem tistim, ki Se nimajo do
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podrobnosti znanega svojega poslovnega modela ter iS¢ejo povratno informacijo s trga pred

lansiranjem storitve ali produkta (Osterwalder in sod., 2014, str. 28).

V poslovnem svetu, kjer je poslovni nacrt (Jagodis in Dermol, 2012, str. 29) Se do nedavnega
veljal kot edina uradna predstavitev poslovne ideje, je BMC vstopil kot radikalna sprememba
in je povzrocil spremembo postopka vrednotenja poslovnih idej, testiranja slednjih na trgu ter
nacina financiranja. Od tu tudi izraz Start-up podjetja, ki delujejo po nacelih Lean metod (vitkih
procesov), za katere je znacilno, da njihov poslovni model generiranja prihodkov ni znan do
potankosti. Podatek, da kar 75 % vseh Start-up podjetij propade, nam pove, da niti uporaba
BMC ne prepreci propada podjetij, vendar pa olajSa posamezniku, da v kratkem casu opredeli
najpomembnejse kriterije, ki so pomembni pri prepoznavanju, kaj trg dejansko potrebuje. Lean
start-up metoda daje prednost eksperimentiranju pred natancnim nacrtovanjem, vse skupaj pa

zdruzi v minimalno viden produkt (Casadesus-Masanell in Ricart, 2011, str. 103).

1.2 Pojem podjetnika

Podjetnik je oseba, ki vidi in izvaja poslovno priloznost. Z ekonomskega vidika je podjetnik
tisti, ki ima kapital, ¢as in znanje ter ustvarja vrednost z dohodki in dobickom. Je tudi
posameznik, ki v poslovnem procesu inovira in spreminja kulturo organizacije. Beseda
podjetnik izvira iz Francije kot »entrepreneur« in v slovens¢ini pomeni izvajalec (Sendelbah,

20009, str. 6).

Zizek (2000) (v: Lah, 2009, str. 9) naznani, da je podjetnik tisti, ki ve kaj po¢ne ali dela.
Podjetnik ni neodlo¢en in naredi nekaj pred drugimi. Posel podjetnik izvaja aktivno potem ko
zazna priloznosti in se sooc€i s tveganji in izzivi znotraj strateskih meja, ki jih je postavil pri
svojem udejstvovanju za uresnicitev ideje za katero je vlozil denar, Cas energijo, delo in ugled.
Podjetnik ustvarja dodano vrednost s tem, ko vlaga denar in izvaja proces v fazi izvedbe storitve
ali proizvodnje izdelka na osnovi aktualne podjetniSke ideje in zaznane priloznosti za delovanje

(prodajo izdelkov in / ali nudenje storitev) na lokalnem ali mednarodnih konkurencnih trgih.

Velikokrat se sre¢amo s pojmi podjetnik, kapitalist, menedZer, lastnik in podobno. Vsak od njih
deluje po nacelih menedzerskega kroga, ki pravi nacrtuj, kot prvi in najpomembnejsi element
kroga in organiziraj kot drugi del kroga, ki le izvede kar smo ustrezno in obicajno dolgo

nacrtovali. Tretji element pravi vodi in Cetrti element nakazuje na kontroliraj. V sodobni
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podjetniski literaturi je potrebno dodati Demingov krog menedzmenta. Pri prvem elementu, ki
pravi nacrtuj, tudi v tem krogu menedzmenta opazimo element nacrtovanje (planiranje) kot
najpomembnejsi element podjetniskega delovanja. Za razliko od predhodnega menedzerskega
kroga, ki se zakljuci s kontroliraj, se Demingov krog menedzmenta zaklju¢i z ukrepaj. Ta
element je izjemno pomemben v slovenskem okolju, ker smo v preteklosti ta element v
podjetniskem delovanju izpuscali. Iz navedenega lahko povemo, da tako menedzerji kot
podjetniki nacrtujejo cilje na primerno nacrtovanih in prilagodljivih vlozkih (resursih, dobrinah,
informacijah). Menedzerji izlozke ustrezno analizirajo in delujejo korporacijsko ter mislijo na
trajnostne reSitve, najverjetneje z vkljucitvijo standardov Mednarodne organizacije za
standardizacijo (ISO) kot na primer ISO 14001 (okoljski standard) ali ISO 50001 (standard

energetske ucinkovitosti).

Ob tem podjetniki vidijo spremembe kot stalnico delovanja pri iskanju resursov in viziji
delovanja. Trajnostni razvoj je primarna naloga podjetnika, prek katerega razvija miselni proces
za invencije, kreativne ideje in podobno s katerimi oblikujejo kulturo organizacije in delovanja.
Iz navedenega lahko sklepamo, da mnogi avtorji enacijo podjetnika in menedzerja, spet drugi
pravijo, da sta ti dve osebi razli¢no udejstvovani. Vsekakor velja zakljuciti, da osebi razmisljata
drugace in imata razli¢ne pristope delovanja. Spet tretji (Timmons, 1989) (v: Lah, 2009, str. 7)
govorijo o podjetniSkem menedzmentu. Za razumevanje podjetniStva ali korporativnosti je
dobro vedeti, da je podjetnik inovacijski menedzer. Podjetnik, ki ustanovi podjetje ali podjetje
prevzame od starSev, ko govorimo o podjetnistvu rodbin, velja da je podjetnistvo ve¢ od
menedzmenta. Je inovacijski menedZzment. Podjetnik postaja menedzer v prvih fazah razvoja
podjetja, ko nanj deluje menedzment kot disciplina o optimalni izrabi proizvodnih dejavnikov.
Odlocitev o tem ali postati podjetnik ali ne izhaja iz razli¢nih opredelitev ali predispozicij.
Vsekakor pa odlocitev o ustanovitvi podjetja na katerega delujejo »push« in »pull« dejavniki
nikoli ni lahka. »Push« dejavniki so tisti, ki nas prisilijo k podjetnis$tvu (obstojeca zaposlitev ali
izguba zaposlitve) in »pull« dejavniki so prostovoljni dejavniki podjetniskega udejstvovanja. V
to skupino lahko uvrstimo priloZnost na trgu, ki je izvedena invencija in naj bi postala inovacija

(Hisrisch in Peters, 1994) (v: Lah, 2009, str. 15).

1.3 PodjetnisSka prilika in ¢asovni trak

Podjetniska prilika nastaja kot plod in splet okolis¢in za dolo¢en namen. Berginc (2002, str. 92)

pravi, da se prilika izpostavi takoj, ko je nova ideja boljsa in u¢inkovitej$a v procesu od starega
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stanja in bi tako stanje pripomoglo k ve¢jemu blagostanju prebivalstva. V primeru, da novost
prinese koristi in dobicek, lahko govorimo o podjetniski ali poslovni ideji v nasprotnem pa o
javni dobrini ali ideji namenjeni socialnemu podjetnistvu (drustvom, zavodom in podobno).
Znani pojem neskoncnosti, ki se uporablja v matematiki in ekonometriji ter drugih znanostih se
lahko wvpeljuje tudi v podjetnistvu, kjer govorimo o neskon¢nostih dograjevanja ali
izboljSevanja izdelka ali nudene storitve. Podjetja so tiste inStitucije, ki omogocajo izvedbo take

podjetniske prilike.

Sustar (2011, str. 33) pravi, da je prilika dodana vrednost okolid&in, ki ustvarjajo potrebe po
novih izdelkih, storitvah ali procesih. Prilika zajema Stiri lastnosti in je privlacna, trajna,
pravoCasna in implementirana v izdelek ali storitev. Storitev ali izdelek kupcu oziroma

kon¢nemu uporabniku prinese ali doda novo, lahko tudi dodano vrednost.

Vsako razvijanje poslovne priloznosti se zacne z optimiziranjem Casa v katerem bo podjetnik
poslovno idejo pripravil in realiziral na trg. Zavedati se je potrebno, da imata vsak izdelek in
vsaka storitev svoj zacetek s pobiranjem smetane, vrhunec z vstopom S$tevilnih konkurentov na
trg in zatonom izdelka ali storitve. Slednje lahko pripelje tudi do propada podjetja (npr. Mura)
ali s spreminjanjem preferenc in potreb celo celotne gospodarske panoge (kocijaz). To lahko
imenujemo tudi zivljenjski cikel podjetja. Vsako podjetja nastane in vsako podjetje propade.
Ze ob ustanovitvi podjetja je dobro vedeti »rok trajanja« podjetja, oziroma kdaj bomo podjetje
zaprli. Se bolje re¢eno dobro je vedeti kdaj bomo podjetje prestrukturirali. Pojem
prestrukturiranja podjetij je povezan z razmerami, kot so steCaj, prisilna poravnava in
likvidnostna kriza. To so zgolj ekstremne situacije v podjetju, kjer je notranja, prikrita in
nadzorovana kriza Ze prerasla v nekontrolirano. ReSitev v teh kljucnih trenutkih je pravocasna
in primerna metoda nacrta prestrukturiranja. Obicajno so za podjetje najbolj znacilni mejniki
uvedba novega izdelka ali storitve, ker je prejSnjemu potekel Zivljenjski cikel, menjava
generacij v druzinskem podjetju, prihod nove konkurence, nacionalni Soki, kot so uvedba nove
valute, hiperinflacija in poviSani davki. Obifajno ne moremo napovedati ¢as vojn in
teroristi¢nih napadov, ki lahko nepricakovano ogrozijo obstoj podjetja. Vecina podjetij zivi med
40 — 50 let.

Do leta 2006 je za najstarejSe podjetje veljalo podjetje Kongd Gumi Co. d.o.o. iz Japonske.
Podjetje je bilo ustanovljeno leta 578. Propadlo je po 40 generacijah vodenj in 1400 letih
obstoja, ko je leta 2006 postalo insolventno in ga je kupilo vecje gradbeno podjetje.

Insolventnost je stanje trajnejSe nelikvidnosti ali dolgoro¢ne placilne nesposobnosti in je
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neposredni vzrok za sprozitev postopkov prisilne poravnave, ki pa ne te¢ejo po uradni dolZnosti,

temve¢ na predlog dolznika, ob dolo¢enih pogojih pa tudi drugih upravic¢enih subjektov.

Podjetje Kongd Gumi Co. d.o.o. je bilo gradbeno podjetje za obnovo budisti¢nih templjev.
Danes za najstarejSe podjetje velja hotel Nisiyama Onsen Keiunkan in Yamanashi iz Japonske.
Hotel je zacel s poslovanjem leta 705 in ga vodi 52. generacija. Med bolj znanimi podjetji so
Cambridge univerza iz Zdruzenega Kraljestva iz leta 1534 in Twinings €aj iz Londona iz leta

1706 (Baer, 2014, str. 4).

V obdobju prestrukturiranja, ki je nacrtovan v naprej se sooimo z zunanjim svetovanjem pri
prestrukturiranju podjetij, ki obsega analiti¢en pregled in sintezo obstojeCega stanja, analizo
dolgoro¢ne sposobnosti prezivetja podjetja, racionalizacija obratovalnih stroskov, ponovno
nacrtovanje korporativnih, poslovnih in funkcijskih sistemov, prodajo komercialno nepotrebnih
sredstev, vsebinsko prestrukturiranje, prenovo, preverbo procesov in povecevanje vrednosti

podjetja.

Blagostanje prebivalstva, merjeno z BDP vpliva na kupno moc¢ ljudi. Visji BDP omogoca lazjo
in vi§jo potros$njo ter blagodejno vpliva na stanje realizacije poslovne prilike storitve ali
proizvoda. Z rastjo BDP se spreminjajo tudi preference na kar vplivata informacijska in druga
tehnologija. S stalnicami sprememb se podjetnik soofa z novimi povprasevanji katerimi s svojo
podjetnisko priliko sledi in morajo biti tudi povezana s spreminjajoco se zakonodajo. Najvecji
delez sprememb zakonodaje smo doziveli v fazi pristopa Slovenije k Evropski uniji (EU)

(Sustar, 2011, str. 33).

1.4 Svojina in stimulus za podjetniStvo

Trzni sistem ima svoje zakonitosti. Vodilni organi — menedzerji so lahko tudi lastniki podjetja
in nosijo kapitalsko tveganje, ki vodi v poslovanje in poslovne odlocitve. Na eni strani
prevzema vse tveganje, na drugi strani pa mu pripada ves dobic¢ek Lah (2009, str. 15).

Podjetnike v podjetnisko pot silijo razli¢ni razlogi. Obstajajo na razli¢nih ravneh in sicer ker
imajo podjetniki poslovno idejo ali ker bi si radi zagotovili osebno eksistenco. Obe poti imate
Stevilne znacilnosti na katere vpliva veliko dejavnikov in je kot prvo odlocitev o prezivetju
(vpliv okolja, nezaposlenost, odsotnost primerne zaposlitve — podjetja) in posledi¢no stimulus

(motivacija) za podjetniStvo posledi¢na izbira.
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V drugem primeru pa se posameznik odloca za podjetniSko pot na osnovi stimulusa
oportunitetnih stroskov, ki so za vsakega posameznika drugacni. Oportunitetni stroski
predstavljajo stimulus alternative A za B oziroma ko se opredeli viSina finan¢no ovrednotenih
dogodkov znacilnih za posamezno osebo, v obmocju moznosti stimulusa B. 1z tega sledi
vrednost, ki jo posameznik opredeli v stimulusu podjetnistva. Le-ta je znacilen zaradi eksterne
faktorjev kot so okolje v katerem posameznik deluje, drzavne spodbude za podjetnistvo in
osebnostnih faktorjev samozavedanja. Ti interni, lastni faktorji sposobnosti, strahu pred
neuspehom, nac¢inom Zzivljenja, izvajanje lastnih ciljev, priloZnosti, rasti podjetja in veselja do

lastnega posla igrajo pomembno vlogo v stimulusu in svojini (lastnini) (za) podjetnistvo.

1.5 Opredelitev podjetnistva v MSP

Podjetja, ki se opredelijo kot mikra (0 — 9,99 zaposlenih), mala (10 — 49,99 zaposlenih) in
srednje velika (m zaposlenih) podjetja povezujemo s podjetniStvom, ki ima
pomembno vlogo pri spodbujanju gospodarske rasti in ustvarjanju delovnih mest. Obstajajo
razli¢ne opredelitve podjetnistva; na primer, Eurostat in OECD projekt podjetniski indikatorski
program (EIP) opredeljujeta podjetnistvo kot pojav, povezan s podjetnisko dejavnostjo; in
podjetniska dejavnost je dejavnost posameznikov s prizadevanjem za ustvarjanje (dodane)
vrednosti (z vzpostavljanjem ali Sirjenjem gospodarske dejavnosti) z identifikacijo novih

izdelkov, procesov ali trgov.

Dinamicno, prilagodljivo in spodbudno okolje gospodarstva je klju¢nega pomena za MSP.
Obstajajo pa tudi nekatere ovire, ki zavirajo rast in razvoj MSP in vkljucujejo prekomerne
upravne in regulativne obremenitve, strukturno pomanjkanje ljudi z ustrezno izobrazbo, otezen
dostop do ustreznih finan¢nih virov in neustrezno infrastrukturo.

EU zeli te ovire odpraviti s Stevilnimi programi za spodbujanje MSP in podjetniStva. S programi
finan¢ne pomoci MSP, ki izhajajo iz skupnih dejavnosti na podroc¢ju raziskav in tehnoloskega
razvoja se zeli doseci ustrezna povezava med inkubatorji, univerzo in MSP. MSP lahko za
nekatere programe prejemajo sofinanciranje iz evropskih strukturnih skladov ali jih
sofinancirajo druge institucije EU, vklju¢no z Evropsko investicijsko banko (EIB) in

Evropskim investicijskim skladom (EIF).
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Tabela I: Pregled kriterijev za razvrstitev v velikostni razred podjetja

Katt?ggrlja Odlocitveni element Svetovna SLO" EU"
podjetja banka
povprecno Stevilo zapos- | <10 <10 <10

lenih v poslovnem letu
Mikro Cisti prihodki od prodaje | <100.000 <700.000 EUR | <2 mio EUR

USD
vrednost aktive / <350.000 EUR |<2mio EUR
povprecno Stevilo zapos- | 10 — 50 <50 <50

lenih v poslovnem letu
Mala Cisti prihodki od prodaje | 100.000 — 3 | <8 mio EUR <10 mio EUR

mio USD
vrednost aktive / <4 mio EUR < 10 mio EUR
povprecno Stevilo zapos- | 50 — 300 <250 <250

lenih v poslovnem letu
Srednja | Cisti prihodki od prodaje | 3 — 15 mio | <40 mio EUR <50 mio EUR
USD
vrednost aktive <20 mio EUR <43 mio EUR
Vir: Jovanovi¢, T. (2012, str. 123). Dav¢ni rezim za mala in srednja podjetja. V: P. Pevcin, in

S. Setnikar Cankar, Razumen in razumljen javni sektor v Sloveniji (str. 113-128). Ljubljana:
UL, Fakulteta za upravo; Zakon o gospodarskih druzbah. (Uradni list RS, §t. 65/09). Mikro,
majhne, srednje in velike druzbe, 55. ¢len; Evropska komisija. (2015). Smernice za opredelitev
MSP. Luxemburg: Urad za publikacije Evropske unije, str. 5.

Opomba: USD — ameriski dolar; EU — Evropska unija; EUR — evro; SLO — Slovenija, * — ki

izpolnjuje dve od teh meril.

Poleg finan¢ne pomoc¢i EU MSP prejemajo tudi pomo¢ prek razlicnih drugih programov in
storitev. Podpora MSP in podjetnistva v Sloveniji nima dolgoletne tradicije. Po osamosvojitvi
leta 1991 je drzava vecino sredstev porabila za reSevanje velikih podjetij, politika aktivnega
spodbujanja podjetniStva pa je bila v na koncu stoletja spremenljiva in neodlocna. Te razmere
so se zacele spreminjati z zacetkom izvajanja Evropske listine za mala podjetja, z vkljucitvijo
Slovenije v evropske programe za spodbujanje MSP, s sprejetjem Programa ukrepov za

spodbujanje podjetnistva in konkurencnosti.

V danasnjem globalnem poslovnem okolju so MSP prepoznana kot potencialno najbolj
dinamicen del gospodarstva, saj so pri svojem poslovanju pogosto bolj prilagodljiva kot velika
podjetja. MSP so temeljni generator gospodarske rasti in ustvarjanja delovnih mest v EU in jih
najdemo v skoraj vseh gospodarskih panogah, najvec v storitvenem sektorju. MSP najveckrat

opredelimo po kriteriju Stevila zaposlenih.
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MSP so opredeljena kot samostojni podjetniki ali podjetja, ki zaposlujejo manj ljudi od
povprec¢nega praga za Stevilo zaposlenih, prikazanega v tabeli 1. Obi¢ajno je zgornja meja
Stevila zaposlenih 250, kot je to primer v EU. Nekatere clanice OECD so mejo postavili na 200,

medtem ko v ZDA MSP vkljucujejo podjetnike in podjetja z manj kot 500 zaposlenimi.

Mala podjetja so opredeljena kot organizacija, ki ima v letnem povprecju najve¢ 49,99
zaposlenih. Med mikro podjetja v vecini primerov sodijo tista z najve¢ 9,99 zaposlenimi. Kot
kriterija za doloCanje velikosti podjetja najpogosteje uporabljata Se letni prihodek od prodaje in
bilan¢na vsota oziroma vrednost aktive podjetij. V EU med MSP sodijo podjetja z manj kot 50
mio EUR letnih prihodkov in z bilan¢no vsoto, ki ne presega 43 mio EUR vrednost aktive ob
koncu poslovnega leta (Evropska komisija, 2015, str. 10). Medtem svetovna banka razvrsca

MSP v velikostne razrede do 300 zaposlenih kar vidimo v Tabela 1.

Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD- 1) (ZGD, 2018) v Sloveniji opredeli MSP. Kategorijo
MSP sestavljajo podjetja, ki zaposlujejo najvec 249,99 oseb in imajo bodisi letni promet, ki ne
presega 40 milijonov EUR, bodisi letno bilanc¢no vsoto, ki ne presega 20 milijonov EUR.
Upostevanje praga stevila zaposlenih je obvezno, medtem ko lahko MSP sama izberejo, ali
ustrezajo zgornjim mejam letnega prometa ali bilance stanja. Obeh meril jim ni treba

zadovoljiti. Ce prekoracijo le eno, status MSP ohranijo.

Leta 2016 je bilo glede na Stevilo zaposlenih bilo med velikostnimi skupinami podjetij v
Sloveniji najve¢ mikro podjetij (95,1%). Kljub temu so najvecji del prihodka ustvarila sicer
manj StevilénejSa srednje velika in velika podjetja. Srednja podjetja so ustvarila 25,4%
prihodka, velika podjetja pa 33,0% prihodka. Velika podjetja so angazirala ve¢ kot polovico
(53,6%) vseh zaposlenih v slovenskih podjetjih.

Na enotnem EU trgu brez notranjih meja in v vedno bolj globaliziranem poslovnem okolju je
nujno, da podporni ukrepi za MSP temeljijo na enotnem sistemu. Pomanjkanje slednjih bi lahko
privedlo do neenakomernega izvajanja politik in s tem izkrivljalo konkurenco v drzavah
¢lanicah. Na primer, podjetje v eni drzavi €lanici je lahko upravi¢eno do pomoci, vendar
podjetje enake velikosti in strukture v drugi drzavi ¢lanici ne bi. Enotni sistem pomaga izboljSati
skladnost in ucinkovitost politik za MSP v EU. Poleg tega postaja enotni sistem vse bolj

potreben zaradi obsezne povezave med nacionalnimi ukrepi in ukrepi EU, ki so namenjeni
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pomoci MSP na podrocjih, kot sta razvoj regij ter financiranje razvoja in raziskav (Evropska

komisija, 2015, str. 5).

Ne samo v tedanji Socialisti¢éni Republiki Sloveniji in Jugoslaviji, kot se obicajno napacno
interpretira, temve¢ tudi drugod po svetu so v Sestdesetih in sedemdesetih letih prejsnjega
stoletja prevladovala velika podjetja, ki so zagotavljala blaginjo in rast. Se posebej se je
poudarjala ekonomija obsega, pridobivanje novih trgov ter izzivi priloznostim. Trgi in vlade so
bile usmerjene k velikim podjetjem in masovni proizvodnji. Kmalu pa se je z racionalizacijo
poslovanja in liberalizacijo svetove trgovine prielo uvajati razmiSljanje o MSP in
prestrukturiranju velikih podjetij. S Sloveniji smo bili prica tem dogodkom v zacetku
devetdesetih let prejSnjega stoletja. Za uprizoritev Stevilénega podatka navajamo, da se je v
obdobju od 1972 do 1998 v drzavah ¢lanicah OECD S$tevilo podjetij povecalo z 29 milijonov
na 45 milijonov (Zakelj , 2004, str. 42; Sivic, 2014).

V danasnjem globalnem poslovnem okolju sta zmoznost hitrega odzivanja na nove poslovne
izzive ter pravoCasne preobrazbe inovativnih idej pomembna elementa delovanja MSP.
Rezultati raziskovalno-razvojnih in inovacijskih dejavnosti, ki vodijo v nove izdelke ali storitve
so klju¢ni elementi uspeSnega in dinamic¢nega gospodarstva. Ker so MSP pri svojem poslovanju
pogosto bolj prilagodljiva kot velika podjetja, postopoma prevzemajo hrbtenico uspesnih
nacionalnih gospodarstev. Pri tem gospodarstva postajajo neposredno ali posredno bolj odprta
za poslovne partnerje velikih mednarodnih podjetij, saj domaci trg v mnogih primerih ne
zadostuje vec, zlasti za podjetja v obmejnih regijah posamezne drzave. Dinami¢na narava MSP
je danes vrednota izpostavljenosti gospodarstva, ki ima kljub konkurenci na razvitih trgih
visoko dodano vrednost. MSP so kazalniki razvoja in rasti blaginje prebivalstva, skupaj s
trajnostnim razvojem pa jim pripisujemo klju¢no vlogo gospodarske rasti v OECD in drzavah
EU. V drzavah OECD je ve¢ kot 95% vseh podjetij MSP in v vecini drzav ¢lanic zagotavljajo
med 60% in 70% delovnih mest v predelovalnih dejavnostih in ve¢ kot 50% zaposlitve v
celotnem zasebnem sektorju. V EU je ekonomski in socialni pomen MSP Se vedji, saj so v letu
2000 bila MSP v delezu 99,7% vseh podjetij v EU in zaposlovala 66,2% vseh angaziranih oseb
v zasebnem sektorju (Zakelj, 2004, str. 14).

Interes za MSP se zmanjsa, ¢e pogledamo nekatere druge kazalnike. MSP so angaZirala 72,3%
vseh zaposlenih in ustvarila 67,9% prometa in 62,8% dodane vrednosti v faktorskih stroskih.

Ceprav se je v letu 2012 $tevilo MSP v primerjavi z letom 2008 poveéalo za 10,1%, so v teh
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podjetjih angazirali 7,5% manj zaposlenih in ustvarili manj prometa (za 3,3%) in dodane
vrednosti (za 13,8%). Stevilo velikih podjetij se je v obdobju 2008—2012 zmanjsalo za 16,7%.
Tudi v drugih drzavah ¢lanicah EU so leta 2011 prevladovala MSP (99,8%). MSP v EU nimajo
tako pomembne vloge kot v Sloveniji, saj so v EU angazirala man;j ljudi (67,2%) in ustvarila
manjsi delez dodane vrednosti (57,9%) in prometa (55,8% prihodkov) od prodaje) . Pri
ustvarjanju prihodka imajo MSP pomembno vlogo v petih drzavah clanicah EU na
Portugalskem, v Estoniji, na Malti, v Latviji in Luksemburgu. V Veliki Britaniji pa so ve¢ kot

polovico prihodkov od prodaje ustvarila velika podjetja (Sivic, 2014).

Pomen MSP v gospodarstvu naras¢a s prestrukturiranjem velikih podjetij, s prenasanjem dela
nalog v zunanje izvajanje, zmanjSevanjem Stevila angaziranih zaposlenih in zmanjSanjem
velikosti velikih podjetij. Storitve danes predstavljajo vecinski delez domacega BDP. Zato tudi
ni ¢udno, ¢e MSP delujejo v najvecji meri v storitvenem sektorju gospodarstva. Zanimivo je,
da v Lihtenstajnu predstavlja storitveni sektor z MSP celoten BDP. MSP so najbolj znacilna v

turizmu, trgovini, komunikacijsko informacijski tehnologiji in gradbenistvu.

PodjetniStvo ima pomembno vlogo pri izboljSanju ucinkovitosti dodeljevanja kapitala in
ustvarjanju novih delovnih mest. Prispeva tudi k gospodarskemu uspehu in socialni
vkljucenosti. Ustvarjanje in rast novih podjetij ustvarja konkurencni pritisk na obstojeca
podjetja, ustvarja nove ideje in inovativne pristope, kar vodi k bolj raznolikim izbiram in vec;ji
vrednosti izdelkov in storitev za potroSnike. Krepitev podjetniStva ima pomembno vlogo pri
spodbujanju skladnega regionalnega razvoja in rasti zaposlenosti, zlasti v zaostalih regijah, kar
lahko prispeva k povecanju produktivnosti v celotnem gospodarstvu.

Razgibana in zivahna panoga podjetniStva je kljucna za primeren gospodarski razvoj.
Podjetniki so osebe, ki uvidijo priloznosti, znajo tvegati, so inovativni in zmorejo razvijati nove
izdelke in storitve. Rezultat takega dela je ustvarjanje, rast, kr€enje in propad podjetij, kar
mnogokratno vodi k gospodarski rasti. Visoke stopnje vstopa novih podjetij omogoca hitrejSe
prilagajanje gospodarstva pametni specializaciji in izkoriS¢anje atraktivnih priloznosti. Hkrati
vstop novih podjetij povecuje konkurenco, kar posledi¢no spodbudi obstojeca podjetja v boju
za trzne deleze, da prestrukturirajo in izbolj$ajo svoje poslovanje ali povzrocijo izstop le teh s

trga in s tem izboljSajo dodelitev virov.
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1.5.1 Podjetnistvo rodbin

Podjetnistvo rodbin je zanimiva vrsta podjetniStva najveckrat poimenovana kar druzinsko
podjetnistvo. Ker pa je danes opredelitev druzine lahko S$irSa kot je bila neko€ je potrebno
poimenovanje nekoliko prilagoditi, saj gre v delitveni ekonomiji COOL druzbe za partnersko
skupnost dveh oseb istega ali razlicnega spola. Vedeti je namre¢ potrebno, da cetudi slovenska
zakonodaja ne omogoca druzine dveh oseb ampak le dveh oseb razlicnega spola, pa moramo v
primeru partnerske skupnosti tudi z otroci, pridobljene v bolj demokrati¢nih in naprednejSih
evropskih drzavah, tudi v Sloveniji priznati tako partnersko skupnost (druzino). Torej, menimo,
da je danes v drugi dekadi enaindvajsetega stoletja boljsi izraz za druzinsko podjetnistvo,

podjetnistvo rodbin. Po SSKJ je rodbina skupina ljudi, ki jih vezejo sorodstvene vezi.

Za podjetniStvo rodbin so znacilni Stevilni dejavniki, ki so lahko lastniStvo, sorodstvene vezi
med c¢lani rodbine, prehod med generacijami ali splet razlicnih dejavnikov skupaj. Klju¢na
znacilnost podjetnistva rodbin je, da je podjejte v lasti te rodbine. Velik delez podjetniStva
rodbin lahko najdemo v hotelski industrij v Avstriji. Poznamo tudi druge panoge, kjer se tak
pristop podjetniStva uveljavlja v ve¢jem merilu, Se posebej v ZDA, zahodni Evropi in Aziji, saj
predstavlja kar 75% BDP. Te panoge so predvsem predelava lesa, gostinstvo, trgovina in
odvetni§tvo. Podjetnistvo rodbin ima tako pozitivne kot negativne lastnosti (Sustar, 2011, str.
63). Pri tem se kot prednosti najveckar navajajo kot fleksibilnost delovnega ¢asa, nasledstvo,
razmiS$ljanje na dolgi rok, ustrezna kapitalska opremljneost, primerno razporejeno delo in

odlocitve se sprejemajo (na) hitro.

Podobno kot pri vsaki drugi panogi tudi pri podjetnistvu rodbin obstajajo nekateri negativni
dejavniki. Slabosti se kazejo v Custvih, medgeneracijski razlicnosti in predaji posla med
generacijami. To so tudi dejavniki, zakaj mora imeti podjetje jasno dolocene dolgoro¢ne cilje
in dolgoro¢no razvojno strategijo poslovanja. Prav tako pa je nujno, da uspe v poslovnem

procesu uspesno razmejevati custveni vidik od poslovnega pristopa.
PodjetniStvo rodbin se neprestano in hitro razvija. Na svetu poznamo nekaj uspe$nih MSP, ki

so prerasla Ze v velika podjetja: Mercedes.Benz, Levi Strauss & Co., Ford, Fiat, BMW, Lego,
Tetra Pak, Ikea.
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1.5.2 Zensko podjetnistvo

Znanstveniki (Starc in sod., 2014, str. 23) zensko podjetniStvo obravnavajo lo¢eno od
klasi¢nega podjetnistva zaradi posebnosti dela pri podjetnicah in zaradi posebnosti od moskih
vlog, ki jih sprejemajo in izvajajo v zivljenju. Podjetnice so bile del drugacnega sistema
socializacije, ki je oblikoval vrednote in vedenja in danes prispevajo smernice k druzbi in
gospodarski dejavnosti. Zaradi Stevilnih vlog, ki jih ima oseba Zenskega spola jim Casovne
omejitve otezujejo uspesno spopadanje s poslovnimi izzivi. Poklicno nacrtovanje in uporaba
razli¢nih oblik pomo¢i pri ustanavljanju in vodenju podjetja je eden izmed izzivov. Nadalje je
pomanjkanje neformalnih povezav, ker Zenske zmoznosti uspeha tega dejavnika premalo
poznajo in je zato njihova vkljucenost v razlicne organizirane mreze Sibka. Nadalje se kot
dejavnik pokaze pomanjkanje ustreznega znanja in izkuSenj, kljub temu, da so po nekaterih
raziskavah podjetnice bolj (formalno) izobraZzene. Nenazadnje tudi drugi avtorji podjetnicam
pripisujejo pomanjkanje samozavesti kot stereotipnega misljenja, ki spremlja vse zenske, tudi
tiste z zadostno stopnjo samopodobe za uspesno in uc¢inkovito sodelovanje (Lerner in sod. 1997,

str. 317).

MSP so podjetja, ki postavljajo priloznosti za aktivno zaposlitev s podjetniskimi idejami ter so
osnova razvoja v EU. Zato je bila leta 2000 v Feiri na Portugalskem sprejeta Evropska listina
za mala podjetja, ki opredeljuje 10 glavnih podrocij za razvoj MSP, s katerimi si Evropska
komisija prizadeva zagotoviti najugodnejSe pogoje za njihov razvoj in spodbuditi posamezne
vlade, da pritegnejo male podjetnike. V okviru teh prizadevanj je EU namenila posebno
pozornost in podporo dolo¢enim skupinam podjetnikov (zenske, mladi in etni¢ne manjSine).
Leta 2000 je bila ustanovljena Evropska mreza za spodbujanje zenskega podjetnistva (WES).
Leta 2015 je bilo v mrezo vkljucenih 31 evropskih drzav (EU 28, Islandija, Norveska in
Turcija). Delegati na WES predstavljajo centralne vlade in institucije, ki so odgovorne za razvoj
7enskega podjetnistva. Clanice WES-a nudijo nasvete, podporo, informacije in stike s
trenutnimi ukrepi za podporo podjetnicam (Evropska komisija, 2015; a; b), ki ga v Sloveniji
izvaja drustvo 500 podjetnic. Pravilo in vodilo 500 podjetnic je, da naj bodo podjetnice vidne
in prepoznavne. Borijo se za vzpostavljanje zenskam prijaznega okolja za podjetniStvo. Vsako
leto opozorijo nase z dogodkom 500 podjetnic, katerega obiskuje vedno ve¢ (novih) podjetnic.
Z dogodkom podpirajo pomen in ugled obstojeCih Zenskih podjetij. Za podporo taksnim

ukrepom WES sprejema nekaj ciljev, kot so partnerstvo v dialogu z EU, mreZenje z obstojecimi
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povezavami in organizacijami, izmenjava informacij in dobrih praks ter internacionalni

projekti.

Slovenija je bila povabljena k sodelovanju v letu 2007. Po delezu podjetnikov v prebivalstvu je
Slovenija na 24. mestu med 24 evropskimi drzavami. Moski Se vedno mocno prevladujejo.
Tako kot pri moskih se je tudi v letu 2007 vecina podjetnic zaposlila iz starostne skupine 25—

34 let.

Nasvet: Na spletni strani Evropske komisije analiziraj Zensko podjetnistvo. V iskalnik vpisi

iskalni niz: »European network to promote women's entrepreneurship«.

Vsekakor poleg podjetnistva rodbin in zenskega podjetniStva poznamo tudi druge oblike
podjetnistva kot so malo gospodarstvo in obrt, dinami¢no podjetnistvo, notranje podjetnistvo,
podjetnistvo na domu, kooperative, podjetnistvo v nepridobitni dejavnosti, fransizing in e-

podjetnistvo.

1.6 Gospodarsko okolje in kljuéni dejavniki, ki vplivajo na delovanje MSP

Dejavniki, ki vplivajo na podjetniski proces in se med drzavami mocno razlikujejo so lahko
(med)kulturni, druzbeni, politi¢ni dejavniki, hkrati pa so odvisni od mobilnosti virov tveganja
in tudi od ustvarjanja podjetniSkih priloZnosti. Dejavniki, ki ovirajo podjetnistvo, so lahko
izobrazevalni sistem in andragoski pristop do angaziranih oseb v zaposlitvenem sektorju
gospodarstva, pa tudi pravni akti in druge ovire, ki ovirajo ustanavljanje ali Siritev obstojecih
poslovnih dejavnosti. V podjetniStvu so znacilne tudi velike regionalne razlike. Vsaka drzava
ima posamezna obmocja z nadpovprecno stopnjo podjetniSke dejavnosti v primerjavi z
drzavnim povprecjem. Nekatere regije so znane po grozdih dinami¢nih podjetij. Na razvoj
takSnih poslovnih povezav vplivajo socialni kapital, intelektualni kapital in lokalna poslovna
omrezja, pa tudi drzava z ukrepi politike pametne specializacije. Grozdenje je lahko Se posebe;j
koristno za mala podjetja, saj zaradi majhnosti pogosto ne morejo sami financirati
izobrazevanja zaposlenih, raziskav in razvoja ter trzenja. Za uspeSne grozde je znacilno

nadaljevanje ustanavljanja povezanih podjetij (Zakelj, 2004, str. 15).

Globalizacija je povecala konkurencni pritisk na podjetja v proizvodnih dejavnostih in drugih

industrijah v drzavah z visokimi stroski dela, strogimi okoljskimi predpisi in spremenljivimi
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davénimi stopnjami. To je povzro€ilo prenos proizvodnih zmogljivosti na drzave z nizjimi
stroski. Hkrati je uporaba pametne specializacije povecala produktivnost, razvoj informacijsko
komunikacijske tehnologije (IKT) pa je pripomogel k odpiranju trgov za nove izdelke, kot so
osebni ra¢unalniki, programska oprema in storitve, ki temeljijo na IKT. Ti izdelki so pomenili
resni¢no (r)evolucijo v modernizaciji proizvodnih procesov in hkrati omogo¢ili hitro rast

storitvenega sektorja in vkljucevanje v dobo delitvene ekonomije COOL druZzbe.

TehnoloSke spremembe, zlasti na podroc¢ju IKT, prinaSajo nove poslovne priloZznosti in
avanture za Stevilna podjetja. Te spremembe olajSajo dostop do znanja (e-izobrazevanje),
ustvarjajo nove trzne priloZznosti (»sharing« (deljenje)) in uvajajo inovativne pristope k
organizaciji proizvodnje (analiza obstojecih procesov — ¢as, koli¢ina oseb, denar). Nalozbe v
Cloveski kapital in ve¢ mozZnosti za izobrazevanje in usposabljanje prav tako prispevajo k

ustvarjanju bolj usposobljene in mobilne delovne sile (Zakelj, 2004, str. 15).

Novosti odpirajo nove priloznosti za spodbujanje podjetniskih pobud, Se posebej na podroc¢ju
storitev. Zaradi vse bolj zapletenih proizvodnih procesov se povecuje potreba po razlicnih
specializiranih vlozkih. Razvoj IKT poleg tega zmanjSuje stroske prenosa znanja in stroske
vlozkov zunanjih dobaviteljev. Liberalizacija mednarodne trgovine podjetjem, ki poslujejo na

dolocenih trznih niSah, omogoca, da delujejo globalno.

Po drugi strani pa hitra Siritev informacij, ki so na voljo v danasnjem gospodarskem okolju,
otezuje uspesno upravljanje MSP. Ko ta podjetja v svojem poslu presegajo lokalne trge, imajo
pogosto tezave pri razumevanju novega pravnega okolja ter potreb in zelja novih kupcev.
Stroski pridobivanja informacij, potrebnih za delovanje na novih trgih, so za MSP
nesorazmerno visoki. Obenem se ta podjetja sooCajo tudi s tezavami pri dostopu do trga
kapitala. Druga ovira je denarni tok, ki v MSP niha veliko ve¢, kot je to znacilno za velika

podjetja, kar povecuje nestalnost, s katero se MSP spopadajo pri svojem razvoju.

Poznamo vec razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na delovanje MSP. Razdelimo jih lahko na
eksterne in interne dejavnike. Eksterni dejavniki so tisti, na katere tezje vplivamo, ali pa na njih
ne moremo vplivati. Ve€inoma so to monetarni, fiskalni dejavniki makroekonomske politike
drzave, trgovinska liberalizacija (npr. EU) ali restriktivna (zaviralna, npr. Severna Koreja)

politika drzave ter delovanje upravnih in drzavnih organov. Negativno okolje, ki so lahko
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restriktivna trgovinska politika, visoke davéne stopnje, recesija, lahko negativno vpliva na rast

in razvoj MSP.

Interni dejavniki so dejavniki znotraj MSP, na katere lahko lastniki ali menedZzerji vplivajo. Ti
dejavniki vkljucujejo dostop do informacij, dostop do najnovejse tehnologije in sodobnega
znanja. Poudarja se tudi izobraZen kader, dobra delovna sila in primeren dostop do finan¢nih
virov, ki so lahko dolzniski ali lastniski viri, tvegani kapital ali placilo proizvodov / storitev v
naprej prek spletnih portalov. Slednje je odvisno od razvitosti financ¢nih trgov in vpletenosti

posamezne regije ali drzave v podporne ukrepe integracije ali sveta.

1.6.1 Eksterni faktorji delovanja MSP

Slovenija je z vstopom v evropsko denarno unijo (EMU) sprejela delovanje v ustreznem in
umirjenem makroekonomskem okolju, ki je osnova za uspes$no delovanje MSP. Pred tem, o.p.
2004, je Slovenija imela izjemno razgibano monetarno in fiskalno politiko na podro¢ju denarja
in davkov. Se posebej je bila visoka inflacija. Visoka inflacija je bila v Slovenji znagilna vse od
razvoja hiperinflacije ob koncu osemdesetih let prejSnjega stoletja. Visoka inflacija izkrivlja
vrednost denarja. Delovanje MSP je v takem okolju otezeno, saj se tezko postavi ustrezna cena
proizvodu ali storitvi. Cena pa je edini dejavnik marketinskega spleta, ki prinasa prihodek
podjetju. Prihodek je najpomembnejsi element delovanja podjetja. Po pomembnosti je pred

stroski.

Poleg opisanih makroekonomskih dejavnikov, ki vplivajo kot eksterni faktorji na delovanje
MSP, se v posamezni drzavi EU, kot tudi v Sloveniji, Se vedno srecujemo z veliko stopnjo
administrativnega dela z drzavo. Drzava oblikuje regulatorno okolje za prepreCevanje
monopolisticne konkurence in monopolov, trznih anomalij ter tudi ustrezno okolje za
spodbujanje podjetniskega udejstvovanja, ki z ustreznimi jamstvi znizujejo transakcijske
stroSke. Nasprotno pa negativno delovanje drzave z regulatornimi transakcijami za podjetja
negativno vplivajo na konkurenc¢nost gospodarstva tako doma kot v tujini. Na drugi strani ne
smemo pozabiti, da MSP v ugodnem okolju tako makroekonomskem kot s transakcijskimi
stroski, omogoca rast BDP in rast zaposlovanja. EU in Slovenija sta se dokumentih zavezali k

oblikovanju MSP prijaznega regulatornega in administrativnega okolja.

20



1.6.2 Interni faktorji delovanja MSP

Eden izmed pomembnih, ¢e ne celo klju¢nih elementov ali faktorjev internega delovanja MSP
so informacije. Informacije so klju¢nega pomena za pridobivanje vizije o novih tehnologijah,
surovinah, materialih, novih trgih in razli¢nih virov financiranja delovanja MSP. Informacije
imajo za MSP v odstotku celotnih stroSkov velik deleZ celotnega stroska zato se MSP podjetja
povezujejo v mreze, grozde ali druge sodobnejse oblike kot so Co-working (skupni prostor za
delo ve¢ MSP), Co-founding (skupno financiranje ve¢ MSP) in druge oblike pridobivanj
informacij, med katere lahko uvrstimo lokalne podjetniSke centre in Erasmus za mlade
podjetnike (Erasmus for Young Entrepreneurs). Ministrstvo za gospodarski razvoj in
tehnologijo je, skupaj s kohezijskimi sredstvi EU, Evropskega sklada za regionalni razvoj, kot

pomo¢ oziroma podporo MSP oblikoval tocko VEM in Slovenski podjetniski sklad.

Nasvet: Analiziraj spletno stran Erasmus za mlade podjetnike in testno prijavi poslovni nacrt

na omenjeno spletno stran.

Veckrat poudarjeno je sodelovanje med akademijo in MSP. MSP lahko poleg sodelovanja z
velikimi podjetji do mnogih informacij pridejo tudi prek sodelovanja z univerzami,
neposrednimi tujimi investicijami ali skupnim izkoris¢anjem IKT tehnologije za prakticno
uporabo. Slednje je Se posebej pomembno saj si MSP ne morejo kupiti vseh individualnih

naprav IKT.

V obdobju ekspanzije se MSP mnozi¢no ukvarjajo z iskanjem ustrezne delovne sile. Faktorjev,
ki delujejo na iskanje strukturno primerne, izobrazene in delovno voljne delovne sile je vec.
Med njimi velja izpostaviti pasivnost MSP pri iskanju delovne sile. Podobno kot velika podjetja
tudi pri MSP gradijo kadrovski potencial na »ad hoc« verziji kar bi opredelili kot, ko se pojavi
potreba po delavcu bomo dobili delavca prek oglasa. Obic¢ajno temu ni tako, saj je v Sloveniji
prost potencial delovne sile majhen, ker imamo nizko stopnjo brezposelnosti. Ta se v Casu
ekspanzije, gledano na dolgorocni krivulji, giblje okoli naravne Stiri odstotne stopnje
brezposelnosti in v Casu krize blizu desetim odstotkom. V letu 2018 je bila stopnja

brezposelnosti 5,1%, leta 2013 10,1%, leta 2008 4,1% in leta 1986 1%.
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Nasvet: Glede na stopnjo brezposelnosti opredeli tista leta za katera se lahko rece da je
ekonomija bila v ekspanziji. Dodatni opredeli leta katera lahko glede na stopnjo brezposelnosti

opredelimo kot krizna leta. Podatke pridobi iz statisti¢nega vira.

Obicajno je slovenska brezposelnost strukturne narave, tako da vedno primanjkuje ustrezne
delovne sile, torej delovne sile deficitarnih poklicev. Zato morajo MSP ubrati spremenjeno pot
izbora in nabora svojega kadra, prek sodobnih mreZ, kot je na primer LinkedIn. Se posebej pa
je pomembno da se za nabor kadra drzimo aktivnega iskanja kadrov in ne stremimo le k oglasu
na internetu ali ¢asopisju. Predlaga se uporaba mednarodnih mrez ali portalov na en klik kot je
na primer Indeed. Vse omenjeno je potrebno tako za inovativne MSP kot uveljavljene MSP.

Ustrezna delovna sila pa je pogoj za delovaje na konkuren¢nem trgu.

Finan¢ni viri zagotavljajo delovaje in razvoj MSP. Dostop do finan¢nih virov je odvisen od
regije, drzave in celotne EU. Za delovanje MSP so na voljo razli¢ni viri financiranja od co-
foundinga, portalov za inovativna podjetja, videoposnetkov objavljenih na ustreznih portalih,
ban¢nih kreditov, poslovnih angelov, rizicnega kapitala, in drugih kapitalskih financiranj.
Pomembna elementa financiranja sta tudi financiranje neopredmetenih — tekocih sredstev ter
znanje. lzobrazevanje in usposabljanje postajata danes kljucna dejavnika dolgoro¢ne
konkurencnosti. Pomembno za izobrazevanje je, da je potrebno investirati danes, da bo MSP
imelo korist ez deset ali dvajset let. V Sloveniji poznamo nekaj ustreznih institucij, ki se
ukvarjajo s pomocjo pri financiranju. To so Slovenska izvozna in razvojna banka, Slovenski
podjetniski sklad, Slovenski regionalno razvojni sklad in Eko sklad / javni sklad.
Poleg doloCenega eksternega socialnega, druzbenega, medkulturnega, makroekonomskega,
politi¢nega okolja in internega okolja, delujejo na podjetnistvo Se vsaj nekateri drugi faktorji
(Rebernik in sod., 2014, str. 29):

= razpolozljivost finan¢nih virov;

= politike vladnih odlocitev;

* nacionalni programi in programi EU;

» izobrazevalni sistem in proces;

» prenos raziskav v prakso MSP;

» infrastruktura;

= konkurencnost in odprtost trga;

= medkulturne, kulturne in druzbene norme;

" izzivi podjetnisStva;
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» ckonomska klima;
= struktura delovne sile;
= populacija;

= vzajemno delovanje politicnega, institucionalnega in socialnega okvira.

Za uspesno delovanje MSP se podjetnik odloca o optimalni izrabi posameznih eksternih,
internih in drugih faktorjev, ki omogoca optimiziranje stroSkov in maksimiranje prihodkov ter
dobi¢ka. S pojmom optimiziranje iS¢emo najvisjo vrednost in najnizjo vrednost funkcije
stroskov znotraj nekih meja. Z besedo optimaliziranje iS¢emo tak model, da stroski postanejo

optimalni. To pomeni, da so glede na dane moznosti najugodne;jsi in najbol;jsi.

Nasvet: Opredeli kaksna je razlika med stroSki, prihodki in dobi¢kom! Zakaj govorimo o
optimizaciji in optimalizaciji stroSkov? Prikazi na primeru! Kaj pa pomeni maksimiranje

prihodkov/ dobicka?

Krizna obdobja v gospodarski panogi, drzavi ali svetu Se posebej mocno prizadenejo MSP iz
ve¢ dejavnikov (Rus, 2010, str. 98):

= zmanjSevanje Stevila zaposlenih, ki so zaposleni za nedolo¢en Cas;

= raznolikost proizvodnje ali ponudbe storitev je majhna;

» nizja kapitalska opremljenost;

* imajo v povprecju nizjo kreditno boniteto;

* napacen izbor virov financiranja (moznosti odlogov, valutne klavzule, obrestne mere,

prihodki pred stroski (kasnejSe odplacilo dolzniSkega vira financiranja)).

1.7 Znacilnosti MSP in razvrstitev v skupine

PodjetnisStvo je opredeljeno po razli¢nih klasifikacijah in metodah. Vsekakor je pomembno, da
se podjetje razvija skupaj z razvojem lastnikov in menedzerjev, ki bi naj imeli mnoga znanja za
poskus ustvariti dodano vrednost z odkrivanjem poslovnih priloZnosti, obvladovanjem tveganja
in drugimi viri, kot na primer ¢loveskimi in materialnimi. Neobhodno je znati pravilno
razporediti fizi€ne vire, Cloveske vire in finan¢na sredstva v vlozke in izlozke v

transformacijskem procesu izdelka ali storitve.
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Tajnikar (2006, str. 72, 73) opredeli $tiri klasifikacije MSP, ki so obrtniski podjetniki, miske,
sloni in gazele. Verjetno najbolj poznane v Sloveniji so gazele tudi zaradi nagrad, ki jih taka
podjetja prejemajo. Vsaka izmed klasifikacij ima svoje specificne znacilnosti, kjer imajo
obrtniki klasi¢no obrtniSko delo, ki ni razvojno naravnano in zadovoljuje potrebe prezivetja
svoje druzine. MiSke predstavljajo mala podjetja, ki se ustanavljajo vsak in tudi vsak dan
propadejo. So zanimive za dinamicen del MSP, in so nujno potrebne, da se trg neprestano
razvija z vsemi priloznostmi, ki jih ponuja ali z vecino izzivov, ki jih podjetniki vidijo ali zelijo

preskusiti.

Sloni so v manjSini v malih gospodarstvih. Gre obicajno za vecja podjetja, na primer srednje
podjetje in se zaradi svoje velikosti obicajno tezje prilagajo novostim na trgu ali spremenjenim
razmeram eksternih ali internih faktorjev. So potrebi del MSP saj obi¢ajno stabilno prezivijo
tudi obdobje kriz. Na zadnje opredeljujemo gazele, ki so hitro rasto¢a podjetja. Ta podjetja so
tehnoloSko napredna in predstavljajo dva do pet odstotkov vseh MSP. Na trg uvajajo novo

tehnologijo, nove proizvode in imajo tezjo (bolj kompleksno) financno strukturo.

Uradna definicija malega in srednjega podjetja je bila prvi¢ sprejeta v ZDA leta 1948 in
zapisana v »Unites States Selective Act«, dopolnjena Se leta 1953 v »Small Business Act«
(Belak, 1998, str. 103). V Sloveniji je MSP opredelil prvi¢ Zakon o gospodarskih druzbah leta
1993 (Ivanko in Bergant, 1999, str. 116), mikro podjetje pa v Sloveniji takrat ni bilo uradno
opredeljeno. Kasneje so sledili popravki meril, ki opredeljujejo velikost druzb.
Na osnovi upravljanja in vodenja v malih podjetjih navaja Mugler (1993, str. 23) naslednje
znacilnosti mikro in malih podjetij:

= posebnost podjetnika vpliva na podjetje, saj je pogosto lastnik tudi vodja podjetja;

= podjetnik ima razvito mrezo osebnih stikov s kupci;

= podjetje proizvaja po narocilu kupcev;

= podjetje ima sposobnost hitrega odziva na spremembe v okolju;

= obstajajo neformalni odnosi med vodstvom podjetja in sodelavci.

Najpomembnejse lastnosti, ki locujejo mala podjetja od velikih, so po Carson in sod. (1995, str.
77, 144) razdeljeni v ve¢ medsebojno povezanih tipskih faktorjev. Podroc¢je uporabe, kot prvi
tipski faktor pravi, da MSP delujejo na lokalnih trgih, le redko na nacionalnih ali mednarodnih
trgih. Trzne priloZnosti i§¢ejo v vrzelih ali na omejenem delu dolocenega trga, kjer velikih

podjetij ni. Z vkljucujo¢im trajnostnim razvojem in z razmeroma majhnim obsegom poslovanja
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tipski faktor pri MSP omejuje njihovo moc¢ in vpliv za razvoj na trgu. Prav tako so prikrajSani
pri poslovanju z dobavitelji kot velikimi podjetji z omejitvami pri pogajanjih kot so minimalno
narocilo, polog in podobno. Cene doloca trg. Svojina kot tretji tipski faktor pravi, da so obi¢ajno
mala podjetja v lasti enega ali kve¢jemu nekaj ljudi. V mnogih primerih lastnik MSP vodi in

upravlja podjetje sam.

Avtonomija je Cetrti tipski faktor. MSP so neodvisna, ker lastnik ali poslovodja samostojno
upravlja in sprejema odlocitve. Poseben nacin upravljanja (peti tipski faktor) pomeni, da
majhno podjetje vodi njegov lastnik, manager, ki na ta nacin zdruzuje lastnisko in upravljavsko
funkcijo. Tako njegovi pogledi in znacilnosti vplivajo na vse vidike poslovanja. Velikokrat so
osebni cilji lastnika v skladu s cilji podjetja. Namesto, da bi nacrtoval dolgoro¢ne dejavnosti,
se lastnik raje ukvarja s kratkoro¢nimi, takti¢nimi in operativnimi vpraSanji in tezavami. V
Sestem faktorju se izpostavita organiziranje in organizacija malih podjetij, kjer je struktura v

MSP preprosta, linearna in prozna, kar lastniku omogoc¢a popoln pregled.

S poslovnim tveganjem kot sedmim tipskim faktorjem so za majhna podjetja znacilna velika
(finan¢na) tveganja. Obicajno je tveganje povezano s formulo TC = P - Q. Eden klju¢nih in
zadnji tipski faktor je pomanjkanje financnih virov. MSP nimajo enostavnega dostopa do

kapitalskega trga.

Nasvet: S pomoc¢jo metode pridobivanja sekundarnih podatkov za faktorsko analizo prek
Statisticnega urada RS in Agencije RS za javnopravne evidence in storitve pridobi deset
spremenljivk o podjetjih in podjetnikih ter analiziraj spremenljivost zgoraj opisanih tipskih

faktorjev.

Mala podjetja glede na tip razvitosti razvr§¢amo (Smole, 2000, str. 67):
= obrtniSki tip malega podjetja: znalilna rokodelska znanja in spretnosti ter nizka
tehnoloSka razvitost. Zaradi omejitve trga, okolja in vodstvenih sposobnosti nima vecje
razvojne moznosti;
= razvojno-inovativni tip malega podjetja: znacilno za ta tip podjetja je veliko specialno
znanje na posameznem tehnoloskem in poslovnem podrocju. Za ta tip je znacilna hitra

organska rast.
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MSP so nujen sestavni del vsakega gospodarstva. Vladna politika bi morala temeljiti v smeri
razvoja MSP, ki omogola zaposlovanje in dinamiko. Se posebej je pomembno, da se
podjetniStvo aktivno spodbuja, tudi s subvencijami, v Casu ekspanzije gospodarstva, kar bi
omogocilo lazjo prebroditev morebitne krize. V Sloveniji poznamo primere dobrih praks
samozaposlovanja, ko Zavod RS za zaposlovanje ponuja subvencije v visini 5.000 evrov, Ce se

posameznik, ki je brezposeln zaposli z odprtjem MSP.

1.8 Nasvet I: primer k podpoglavju Zensko podjetnistvo: podjetnica

Tudi droben nasvet spremeni in izboljsa Zivljenje. Se posebej, ko ga dobimo ob pravem &asu
(Zorz in sod., 2014, str. 3). Na prvi pogled se nam zdi, da moda, posel in oblaéenje nimajo ni¢
skupnega, vendar to ni tako. Prvi vtis o nas gre prek naSe zunanje podobe in nasega sloga
oblacenja. Ni tezko biti uspeSen in moden podjetnik. Danes trgovine na vsakem koraku

ponujajo oblacila po ugodnih cenah z modnimi vzoreci.

Dopler (2014, str. 14) razkriva nekaj koristnih nasvetov za pomo¢ pri oblac¢enju. Prvo pravilo
je, da se kot podjetnica pravilno oblac¢imo na delovnem mestu, zato se ne zatekamo k izzivalnim
oblacilom. Izogibati se je treba vzorcem Zzivali, saj je znanstveno dokazano, da vsak vzorec
zivali na kupca vpliva neprijetno, saj lahko to stranki povzro¢i nelagodje ali vas hitro zamenja
z nekom, ki ga ne jemljejo resno. Izogibamo se velikim vidnim logotipom prestiznih blagovnih
znamk. Mnoge Zenske hrepenijo po luksuznih torbah znanih blagovnih znamk, vendar jih na
delovnem mestu ne uporabljamo, saj lahko to povzroc€i zavist drugih zaposlenih. Dolga leta je
veljalo, da morajo biti podjetnice vedno v petah. Trendi leta 2015 narekujejo nasprotno. Za delo
so primerni delovni ¢evlji z manj$imi petami ali udobni in elegantni ¢evlji, ki ne kazejo prstov.
Za samo manikiro velja pravilo brez dolgih nohtov, Zivih in vpadljivih barv. Na obrezane nohte
nanesite barve neznih tonov, kot so bez, svetlo oranzna, svetlo rjava ali francoska manikira.
Izbira barv pravi, da karseda uvr§¢amo enobarvne kose oblacil in kostumov, primernejSe so
modernejSe barve, vendar kve¢jemu le dve barvi hkrati. Srajce, bluze, jakne in druge kose
oblacil je treba zlikati. To bo na ljudi delovalo Se bolj resno, vi pa boste delovali kot Zenska, ki
skrbi zase in za svoj videz. Li¢ila naj ne bodo prevec izrazita. Vsaka poslovna Zenska bi morala

imeti svoj stil oblacenja.
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Vprasanja za ponavljanje:

1.

A

7.
8.
9.

Kaj je podjetnistvo?

Kaj je ideja?

KolikSen delez podjetij predstavljajo podjetja MSP? Kaj pomeni kratica MSP?

Kdaj se odlo¢imo za podjetnistvo?

Katere vrste podjetniStva poznamo? Si Ze sliSal za 500 podjetnic? Pobrskaj na
svetovnem spletu in napisi kaj pomeni besedna zveza »500 podjetnic«!

Opredeli makroekonomske dejavnike za delovanje MSP! NapiSi vrednosti, ki so
spodbujene (zaznane) v Stevilkah. Napisi vrednosti, ki pomenijo, da je v drzavi kriza na
makroekonomski ravni.

Napisi klju¢ne interne dejavnike delovanja MSP.

Razvrsti MSP po skupinah glede na povpre¢no Stevilo zaposlenih.

10. Napisi ime firme Stirih velikih podjetij v Sloveniji!
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2 USTANOVITEV PODJETJA

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
e obvladovati razlago o pojmu gospodarske druzbe;
e razumeti pojem samostojnega podjetnika;
e obvladovati poslovni nacrt podjetja ali procesa;
e obvladovati zakon o gospodarskih druzbah v delu oblike podjetja;

e ponoviti nekatere racunovodske pojme za potrebe financnega plana v poslovnem nacrtu.

Oblike organiziranosti druzbenega dela so vselej odsev druzbenoekonomskih odnosov dane
druzbe. Organiziranost celotnega druzbenega dela, v katerikoli njeni razseznosti (upravljalni,
poslovni ali izvrsilni), je sredstvo za uresnicevanje Zelenih ciljev. Vladajoc¢i razred v vsaki
druzbi gradi svoj sistem organiziranosti druzbenega dela, prek katerega in v okviru katerega
vzpostavlja in razvija Zelene produkcijske in druzbenoekonomske odnose.

V splo$nem lahko gospodarsko druzbo opredelimo kot skupnost ljudi, ki so med seboj povezani
na razli¢ne nacine in z dolo¢enimi skupnimi interesi. S pravnega vidika pa je druzba skupnost
oseb, ki so med seboj povezani z dolo¢enim pravnim poslom, imajo skupne cilje in dolo¢eno

organizacijo v okviru katere posamezni ¢lani druzbe delujejo (Ivanko in Bergant, 1999, str. 13).

Pet stopenj podjetniSkega procesa. Biti podjetnik? Tukaj je pet stopenj katere preucite. Zaveza:
zbrati moramo svoje misli in postavimo nekaj resnih vprasanj: ali imamo dobro poslovno
idejo?; ali imamo vse kar potrebujemo, da postanemo podjetnik?; imam zadostno podporo?;
imamo finan¢na sredstva?; ali je podjetje prednost pred ostalimi cilji v Zivljenju? Izbor in
ocenjevanje. Ali trg potrebuje izdelek/storitev, ki jo zelimo ponuditi?; je na trgu izdelek, ki je
nepopoln in ga lahko izboljSamo?; z vstopom na trg imamo konkurenc¢no prednost? Pravila za
oblikovanje dobrega poslovnega nacrta. Pri zasnovi uspeSnega podjetja je ena izmed
pomembne;jsih stvari, ki se jim je potrebno posvetiti z zadostno mero Casa, potrpezljivosti ter
ustrezna mera znanja, pripravljen in dober poslovni nacrt, ¢e zelimo doseci zelen uspeh! To je
verjetno najtezja stopnja podjetniSkega procesa. Vrednotenje in nacrtovanje. Ko je ideja
dozorela jo je potrebno analizirati in razdelati v strateski plan, finan¢ni plan, operativni plan in
v logisti¢no strukturo. Izvajanje in viri. Na koga se lahko obrnemo za nasvet/pomoc?; viri

kapitala; specialisti za pomoc pri ustanovitvi podjetja. Zunanji nasveti za podjetje in velikost
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podjetja so dobri viri za kon¢no odlo€itev o ustanovitvi podjetja. Pri tem se odlo¢imo tudi za

organizacijsko obliko podjetja.

2.1 Pojem gospodarske druzbe

Podjetja, ustanovljena z namenom opravljanja pridobitne dejavnosti so na trgu s statusom
pravne osebe. Podjetja veljajo za trgovska podjetja tudi, ¢e v skladu z zakonom v celoti ali
deloma opravljajo dejavnost, ki ni dobi¢konosna. Za podjetja je znacilno, da nastanejo na
podlagi nekega pravnega posla, so pravne osebe, registrirajo se na ustreznem uradu, imajo

lastno opredelitev delovanja in upravljanja in izvajajo dobi¢konosno dejavnost na trgu.

Poleg Ze omenjenih skupnih znacilnosti podjetij obstajajo tudi druge znacilnosti za nekatere
vrste podjetij, kot je obvezno zdruzevanje kapitala pri delniskih druzbah in pri druzbah z
omejeno odgovornostjo, posebna odgovornost ¢lanov druzbenikov za obveznosti druzbe pri
druzbi z neomejeno odgovornostjo in komanditni druzbi, posebno dovoljenje za ustanovitev in
delovanje kot na primer na podro¢ju banc¢niStva, zavarovalniStva in drugo. Druzbe lahko
razvr§¢amo po razli¢nih podlagah in merilih. Podlaga za razvrS¢anje je lahko oblika, dejavnost,
odgovornost, Stevilo druzbenikov, nacin upravljanja idr.. Najpogosteje druzbe razvr§¢amo na
osebne in kapitalske druzbe. Ustanovitelj druzbe ali gospodarskega interesnega zdruzenja je
lahko vsaka fizi¢na ali pravna oseba, ¢e zakon ne doloca drugace (Ivanko in Bergant, 1999, str.
25). Podjetja so organizirana v oblikah (slika 1) korporacijske osebne druzbe, kamor uvrs¢amo
druzbo z neomejeno odgovornostjo in komanditno druzbo ali korporacijske kapitalske druzbe,
kamor uvr§¢amo druzbo z omejeno odgovornostjo, delnisko druzbo, komanditno druzbo in

evropsko delnisko druzbo.

V primeru korporacijskih osebnih druzb gre za zdruZitev oseb, za korporacijske kapitalske
druzbe pa zdruZzitev kapitala. Zato je v prvem primeru med lastniki poudarek na osebnih
partnerskih odnosih, medtem ko je pri korporacijskih kapitalskih druzbah poudarek na kapitalu,
ki so ga zdruzili v kapitalski druzbi. Korporacijske kapitalske druzbe predstavlja ali zdruzuje
zaprti krog ljudi, med katerimi obstaja visoka stopnja zaupanja in so povezani s prijateljskimi
ali sorodstvenimi vezmi. Raven osebne interakcije med ¢lani druzbe je precej visoka. Partnerji
so obicajno dejavni pri poslovanju podjetja in so partnerji s statusom so-podjetnika. Podjetja ne
potrebujejo minimalnega kapitala in so ustvarjena na pogodbeni osnovi. Clani druzbe

odgovarjajo z vsem premozenjem. Pri pravnih poslih se osebna partnerstva pojavljajo z imeni
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njihovih partnerjev. Ko gre za obdavcenje, imajo korporacijske osebne druzbe dolocene
ugodnosti. Pri upravljanju takih druzb se praviloma oblikuje skupna volja s soglasjem vseh

partnerjev.

Pri korporacijskih kapitalskih druzbah je poudarek na zdruzevanju kapitala. Za ustanovitev
korporacijske kapitalske druzbe je predpisani minimalni kapital kot jamstvo za obveznosti
druzbe. Med partnerji je manj povezanosti in zaupanja kot pri osebnih podjetjih. Krog ¢lanov
kapitalske druzbe je odprt in spremembe v ¢lanstvu so mozne, ne da bi ogrozili obstoj
korporacijske kapitalske druzbe. Korporacijska kapitalska druzba; delni¢arji praviloma niso so-
podjetniki, ampak vlagatelji. Sredstva druzbe so lo¢ena od sredstev druzbenikov. Delni¢arji ne
odgovarjajo za obveznosti druzbe s svojim premozZenjem, razen v izjemnih primerih s

posebnimi zakonskimi normativi prisilne poravnave.

Slika 1: Razvrstitev gospodarskih druzb

Osebna druzba Kapitalska druzba
D.N.O. D00,
K.D. D.D.

K101

E.D.D.

Vir: Lastni vir, 2015.

Vsakdo od nas je globoko v sebi podjetnik. Za podjetnike postane prezivetje del vsakdana
(Girard in sod., 2012, str. 57, 58). PodjetniStvo se mora spreminjati in prilagajati glede na

potrebe v svetu povprasSevanja kupcev in s tem povezane populacije.

2.2 Samostojni podjetnik

Danes je najpomembnejsSa oblika v MSP podjetnik. Podjetnik je fizi¢na oseba, ki samostojno
opravlja pridobitno dejavnost na trgu znotraj organiziranega podjetja (SPIRIT, 2015). Podjetje
fizicne osebe v (nazivu) firme vsebuje ime podjetnika, skrajSano oznacbo samostojnega

podjetnika (s.p.), Sifro dejavnosti in vse dodatne sestavine.
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Nasvet: Na vstopni tocki za registracijo podjetnika fizi¢ne osebe s.p. navidezno odpri svojo

firmo.

Firma je ime, s katerim podjetje posluje. Podjetje ima lahko dodatne elemente firme, ki druzbo
podrobneje oznacujejo, vendar pa ne smejo zavajati ali zavajati glede vrste ali obsega
poslovanja ali bi ga lahko zamenjali s podjetjem ali razlikovalnim znakom druge osebe ali bi
krsili pravice drugih. Podjetje ne sme vsebovati imen ali znakov tujih drzav ali mednarodnih
organizacij. Besedo Slovenija ali njene izpeljanke in okrajSave ter zastavo in grb Republike

Slovenije lahko vpisete v podjetje le z dovoljenjem Vlade Republike Slovenije.

Podjetnik lahko uporablja tudi skrajSano podjetje z vsaj imenom, priimkom in koncnico »s.p.«.
Danes se za samostojno podjetnisko pot odlo¢imo hitro in enostavno. Omogocen je dostop prek
portala VEM. To je portal za podjetja in podjetnike. Ko razmisljamo o ustanovitvi podjetja ali
Sirjenju posla na nove dejavnosti, najprej preverimo svojo poslovno idejo in definiramo
poslovni nacrt. Preverimo tudi, ¢e se za opravljanje dejavnosti zahtevajo kak$ni pogoji in
dolo¢imo poslovno obliko podjetja. Odlo¢imo se, ali je ideja poslovna priloznost (izziv) in
kaksen je potencial za njeno uresnic¢itev. Poslovni nacrt je osnova za uspesno poslovanje. Lahko
je tudi kljuéni instrument za pridobitev potrebnih virov sredstev. Drzavne donacije (subvencije,
kreditirana posojila, sofinancirane obresti) so namenjene spodbujanju zagonskih podjetij z

inovativnimi izdelki ali storitvami, ki bi potencialno hitro rasla.

V letu 2017 je v Sloveniji bilo registrirano delujo¢ih 195.756 podjetij. Zaposlovala so 881.920
aktivnih ljudi in ustvarila so 108.840 milijonov evrov prihodkov. Od teh podatkov je 346 velikih
podjetij ustvarilo 270.739 delovnih mest in 38.703 milijona evrov prihodka
(https://pxweb.stat.si/SiStat).

Za vsako podjetje je pomemben poslovni nacért. Poslovni nacrt izdelujemo na zacetku pred
odprtjem podjetja ali pa v fazi rasti za posamezni oddelek, proces, izdelek ali storitev. Izdelani
poslovni nacrt v pisni obliki ali v obliki videoposnetka je obvezen sestavni del vsake vloge na
javni razpis, mnozi¢nega financiranja, financiranja s strani bank, poslovnih angelov ali drugih
virov. Evropska komisija namenja Sloveniji priblizno 691 milijonov evrov dodatnih nalozb za
vecjo dostopnost financiranja za okoli 3.610 MSP s trzno kapitalizacijo.

Skladi za finan¢no podporo omogocajo predlozitev poslovnih naértov v kateri koli obliki.

Zahteva je, da so podatki in poslovne ideje v poslovnem nacrtu dovolj jasni, da razkrijejo
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pogoje, ki ekonomsko upravicujejo nalozbo. Mnozi¢no financiranje je danes eden priljubljenih

nacinov financiranja poslovne ideje. Omenimo dva najbolj znacilna: Kickstarter in Indiegogo.

Nasvet: Na vajah, potem ko boste pripravili papirni del Kanvas poslovnega nacrta, izdelajte tri
minutni videoposnetek za predstavitev na Kickstarterju. Za pomoc¢ poglejte spletno stran

Mladega podjetnika in YouTube.

2.3 Poslovni naért

Predlogi poslovnih nacrtov navedeni v nadaljevanju ustrezajo zahtevanim kriterijem za
pripravo poslovnih nacértov za MSP. Poslovni nacrt je dokument, s katerim opredelimo
aktivnosti in nacin delovanja in upravljanja podjetja. Njegova vloga je v tem, da deluje kot nacrt
za doseganje postavljenih ciljev in da nas vnaprej opozori na morebitne tezave, ki bi lahko
vplivale na uspesSnost podjetja (Bucar, 1998, str. 98). Nekatera podjetja poslovni nacrt
poimenujejo z drugimi besedami kot na primer rentabilnostni izraun, izracun uspesnosti
poslovanja, vizija poslovanja itd.. Priporocljivo je, da se ta poimenovanja ne (po)mesajo z
drugimi pojmi v ekonomiji ali podjetniStvu. Prav zaradi tega se je v slovenskem jeziku uveljavil

pojem poslovni nacrt.

Pri poslovnem nacrtu gre za pisni dokument, v katerem podjetnik opredeli svoje cilje in nacine,
kako se bodo cilji dosegli. V njem je podrobneje predstavljena poslovna ideja, v ¢em je ta ideja
izjemna, zakaj bi jo Zeleli izkoristiti, kakSne so moZnosti za njeno izkoris€anje, potrebna
sredstva, ter finan¢ni nacrt, koliko bo pri tem predvidoma zasluzil (Glas, 1994, str. 33). Poslovni
nacrt se uporablja za naslednje namene (Glas, 1994, str. 5, 6):

= kadar se ustanavlja novo podjetje;

= kadar se v obstojeCem podjetju nacrtuje nov izdelek ali nacrtuje nov proizvodni

program;
= kadar obstojece podjetje Siri proizvodnjo ali se odlo¢a za nakup svojega konkurenta;
= kadar podjetje skusa pridobiti financ¢na sredstva iz razli¢nih virov, ter

= kadar se podjetje namerava preoblikovati in Zeli preveriti, kako bi delovalo po novem.
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Tabela 2: Predlog naslovov poslovnega nacrta na dveh primerih

Primer 1 Primer 2 Predlog naslovov poslovnega nacrta
Naslovnica Naslovna stran | Naslovna stran
Kazalo vsebine Kazalo Kazalo
Povzetek za menedZzment Uvod Uvod — povzetek za menedZment
Opis podjetja Teoreticni del Teoreticni del — podjetje
Izdelek (storitev), trzna Empiri¢ni del (podnaslovi empiri¢nega
analiza, strategija in izvedba, | Empiri¢ni del dela: Izdelek (storitev), trzna analiza,
menedzment strategija in izvedba)
Menedzment Zakljucek Zakljucek — menedZzment
Seznam virov Literatura Literatura
Seznam virov Viri Viri
Priloga
Finan¢ni nacrt, priloge Priloge 1. Finan¢ni nacrt
2. Vasa izbira prilog

Vir: Ruzzier in sod. (2008). Podjetnistvo. Koper: DruStvo za akademske in aplikativne

raziskave, str. 282 —361.

Poslovni nacrt mora biti operativno vodilo delovanja podjetja s smernicami za doseganje
zastavljenih ciljev. Njegova dolzina ni predpisana, vendar mora zajemati pomembne vsebine,
ki vplivajo na uspeSnost poslovanja oziroma izvedbe nacrta. Seveda pa je tezko opredeliti,
koliko ¢asa se utegne porabiti za njegovo pripravo. To je v prvi vrsti odvisno od zmoznosti
tistih, ki ga pripravljajo in od kakovosti zanesljivih podatkov, ki jih imajo na voljo. Podjetniska
zamisel mora biti v njem predstavljena na vabljiv in realen nacin. Le tako morda dosezemo, da
se potencialni investitorji resno poglobijo v njegovo izvedbo in pretehtajo moznosti svojega

vkljucevanja v izvedbo zamisli. Osnovne znacilnosti poslovnega nacrta so zapisane v tabeli 2.

Sestava vsebine poslovnega nacrta je pomembna, ker Zelimo z njim najprej prepricati samega
sebe, da je podjem izvedljiv in da omogoca dovolj visoko dobi¢konosnost oziroma pokrivanje
stroskov in doseganje zasluzka. Obstaja mnogo raznovrstnih predlog, ki podajajo napotke o
tem, kako naj bo poslovni nacrt sestavljen. V ucbeniku predstavljamo tri najbolj znacilne in v
danem trenutku (0.p. 2019) uporabljane poslovne nacrte v Sloveniji. V nadaljevanju je prikazan

predlog Clenitve poslovnega nacrta, ki ga po presoji za svoj vstop v podjem uporabljajo tudi
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Poslovni angeli Slovenije (Jagodi¢ in Dermol, 2012, str. 29 — 31). Predlog predvidenih poglavij
poslovnega nacrta iz Poslovnih angelov Slovenije:
1 Povzetek
1.1 Poslanstvo in vizija
1.2 Cilji podjetja
1.3 Trzna priloznost in klju¢ni dejavniki uspeha
2 Opis panoge dejavnosti in podjetja
2.1 Panoga dejavnosti podjetja
2.2 LastniStvo podjetja
2.3 Nacrt ustanovitve podjetja
2.4 Lokacija in prostori podjetja
2.5 Temelji podjetja
3 Izdelek ali storitev in kupci
3.1 Opis izdelkov ali storitev
3.2 Opredelitev kupcev
33 Konkurencna primerjava
3.4  Poslovni proces
3.5 Tehnologija
4 TrZna analiza
4.1 Trzni segmenti
4.2 Strategije za ciljne trzne segmente
4.2.1 Trzne potrebe
4.2.2  TrZni trendi
4.2.3 TrZznarast
4.3 Analiza panoge in konkurence
4.3.1 Znacilnosti panoge
4.3.2 Delovanje distribucije
4.3.3 Konkurenca in nakupne navade
4.3.4 Glavni tekmeci in klju¢ni dejavniki uspeha
4.3.5 Drugi dejavniki, ki vplivajo na panogo
5 Strategija in izvedba
5.1 Strategija
5.2 Konkurenc¢na prednost

53 Trzenjska strategija
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5.3.1 Pozicioniranje

5.3.2 Cenovna strategija
5.3.3 Promocijska strategija
5.3.4 Distribucijska strategija

5.3.5 Programi trzenja

5.4  Prodajna strategija
5.4.1 Nacrtovana prodaja
5.4.2 Programi prodaje
5.5 StrateSke povezave
5.6 Terminski nacrt
5.7  Nacrtovani novi izdelki ali storitve
5.8 Industrijska lastnina
Menedzment
6.1 Organizacijska struktura
6.2 Menedzerska ekipa
6.3 Vrzeli v menedzerski ekipi in svetovalci
6.4  Nacrt ¢loveskih virov
6.5  Politika nagrajevanja v podjetju
6.6  Upravni odbor, drugi lastniki in njithove pravice ter omejitve

6.6.1 Upravni odbor

6.6.2 Drugi lastniki in njihove pravice ter omejitve

Finan¢ni nacrt in ekonomika poslovanja

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8

Pomembne predpostavke

Pridobivanje in upravljanje virov financiranja
Kljuéni finan¢ni kazalci

Nacrt izkaza uspeha

Nacrt izkaza denarnega toka

Nacrt bilance stanja

Analiza tocke preloma

Poslovni finan¢ni kazalci

Analiza tveganja

Strategija zetve s terminskim planom aktivnosti za prvo leto

Priloge.
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S poslovnim nacrtom podjetnik po sistemati¢ni nacrtovani poti preveri, ali je ideja trzno,
finan¢no in organizacijsko zrela, da jo lahko obravnavamo kot poslovno priloznost. Poslovni
nacrt daje podjetniku odgovor, ali je smiselno ustanoviti lastno podjetje, v katerem bo razvijal
poslovno priloznost. Poslovni nacrt je pisni dokument, v katerem podjetnik jasno opredeli svoje
cilje pri dolo¢enem poslu in strategije, s katerimi namerava doseci te cilje (Ivanko in Bergant,

1999, str. 42).

Slovenski podjetniski sklad je pripravil elektronsko verzijo poslovnega nacrta, ki je v pomoc¢
vsem podjetnikom. Vsebina poslovnega nacrta Slovenskega podjetniSkega sklada je navedena
v nadaljevanju (Slovenski podjetniski sklad, 2015).
1 Opis podjetja, proizvoda ali storitve in operacije
1.1 Predstavitev vodstvene ekipe
1.2 Kratka predstavitev podjetja
1.3 Opredelitev bodocega poslovanja in razvoja podjetja
1.4 TrZna analiza
1.5 Trzenjska strategija v povezavi z novim projektom
1.6  Opredelitev operacije (investicije)
1.7  Kapital
Obrazlozitev prodaje
Nacrtovanje nove zaposlitve
Zaloge
Poslovne terjatve (kupci)
Poslovne obveznosti (dobavitelji)
Obrazlozitve k finan¢ni prilogi poslovnega nacrta

Sodelujoci pri sestavi poslovnega nacrta

O o0 N N WU B~ W

Priloge poslovnega nacrta.

Alternativo klasi¢nim poslovnim nacrtom so postavili Osterwalder in sod. (2014, str. 27) s
poslovnim nacrtom napisanim na A3 list, tim. Kanvas poslovni nacrt. Vsebina takega
poslovnega nacrta je (Osterwalder in sod., 2014, str. 27):
A Zgornja polovica lista A3
1 Partnerstvo (motivacija za podjetje: optimizacija in ekonomika, zmanjSevanje
krize in nestabilnosti, pridobitev dolocenih virov in aktivnosti)

1.1 Kdo so vasi klju¢ni partnerji?
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1.2 Kdo so vasi klju¢ni dobavitelji?

1.3 Katere kljucne vire pridobivamo od partnrjev?

1.4 Katere klju¢ne dejavnosti opravljajo nasi partner;ji?

Aktivnosti (kategorije: proizvodnja, reSevanje problema, platforma/omrezje)

2.1 Katere so naSe klju¢ne aktivnosti, ki jih vrednostno predlagamo?

2.2 Kateri so nasi distribucijski kanali?

2.3 Povezava s kupci?

2.4 Tokovi prihodkov?

Viri sredstev (vrste virov sredstev: fizi¢ni, intelektualni (patenti, podatki,

copyright), ¢lovek, financni)

3.1 Katere vire sredstev nam priporoca predlog vrednosti?

3.2 Nasi distribucijski kanali?

3.3 Nase povezave s kupci?

3.4  Tokovi prihodkov?

Predlogi vrednosti (znacCilnosti: novosti, uspesnost, prilagajanje, oblika, dizajn,

blagovna znamka, cena, stroski, zmanjSanje tveganja, dostopnost, priro¢na

uporaba)

4.1 Katero vrednost dobavljamo kupcu?

4.2 Kateri problem poskuSamo resiti kupcu?

4.3 Kateri svezenj proizvodov in storitev ponujamo vsakemu segmentu
kupcev?

4.4  Katere potrebe kupcev zadovoljujemo?

Povezanost s kupci (primeri: osebna pomoc, asistenca, namenska osebna pomoc,

samopostrezba (self service), avtomatizirane storitve, skupnosti, soustvarjanje)

5.1 Kaksne vrste povezanosti lahko posamezni segment kupcev pri¢akuje?

5.2 Kako bomo te povezanosti vzpostavili in vzdrzevali?

53 Katere povezave smo ze vzpostavili?

5.4 Kako so te vkljuc¢ene v nas poslovni model?

55 Kako so stroskovno?

Distribucijski kanali (faze distribucijskih kanalov: ozavescenost, vrednotenje,

nakupi, dostava, poprodajni servis (pozornost))

6.1 Preko katerih kanalov bomo dosegli nase kupce?

6.2 Kako jih dosegamo seda;j?

6.3  Kako so nasi kanali povezani med seboj?
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6.4  Kateri kanal deluje najbolje?
6.5  Kateri kanal je stroSkovno najbolj u¢inkovit?
6.6 Kako smo vkljuceni v vsakodnevne tokove nasih kupcev?

7 Segment kupcev (masovna proizvodnja , niSna proizvodnja, razdelitev trga na
ve¢ skupin povprasevalcev glede na doloCene znacilnosti, vedéstranska
platforma)

7.1 Za koga pripravljamo nas proces?
7.2 Kdo so nasi najpomembnejsi kupci?
B Spodnja polovica lista A3

8 Struktura stroskov
8.1 Kateri so najpomembnejsi stroSki v nasem poslovnem nacrtu?
8.2 Kateri viri sredstev so najdrazji?

8.3  Katere aktivnosti so najdrazje?
8.4  Nacrt stroSkov (razdelana struktura stroskov, predlog nizke cene, najvi§ja
avtomatizacija, obsezno sodelovanje z zunanjimi partnerji)
8.5 Vzoréne znacilnosti
8.5.1 Stalni stroski
8.5.2 Spremenljivi stroski
8.5.3 Ekonomija obsega
8.5.4 Sirina/spekter ponudbe

9 Tokovi prihodkov
9.1 Za katere vrednosti so nasi kupci pripravljeni placati?

9.2  Zate, koliko placajo seda;j?
9.3 Kako kupci trenutno placujejo?
9.4 Kako bi kupci Zeleli placati?
9.5  Kako dolocen tok prihodkov vpliva na celotne prihodke?
9.6  Vrste prihodkov
9.6.1 Prodaja premozenja
9.6.2 Pristojbina za uporabo
9.6.3 Naroc¢nina
9.6.4 Posojanje/najem
9.6.5 Pooblastila/licence
9.6.6 Posredniske provizije

9.6.7 Oglasevanje
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9.7 Stalna oblika cen
9.7.1 Cenik
9.7.2 Odvisna funkcija izdelka/storitve
9.7.3 Odvisnost segmenta kupcev
9.7.4 Odvisnost od prostornine

9.8  Dinamicno oblikovanje cen
9.8.1 Pogajanja
9.8.2 Upravljanje z donosom/dobickom
9.8.3 Na trgu ob pravem Casu

C List A3 na drugi strani

Oblikovano za; Oblikoval; Dne; Ponovitev.

V poslovnem svetu, kjer je poslovni nacrt (Jagodis in Dermol, 2012, str. 29) Se do nedavnega
veljal kot edina uradna predstavitev naSe ideje, je BMC vstopil kot radikalna sprememba in je
povzrocil spremembo postopka vrednotenja poslovnih idej, testiranja slednjih na trgu ter nacina

financiranja (Casadesus-Masanell in Ricart, 2011).
Izdelava poslovnega nacrta ni ni¢ enostavnejSa od klasi¢nih, predstavljenih zgoraj, je pa za
dolocen krog ljudi bolj pregledna. Poglavja si sledijo zapisana v kvadratkih lista A3 (slika 2).

Za razkliko od predhodnih dveh je v tem poslovnem nacrtu v srediS¢u dogajanja kupec.

Nasvet: Pripravi in oblikuj ter vsebinsko izpolni Kanvas poslovni nacrt.
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2.4 Obrazlozitev pojmov uporabljenih v finanénem naértu poslovnega nacrta

Podjetniski proizvodni, storitveni in prodajni proces je proces neprestanega investiranja in
dezinvestiranja, neprestane vezave in sprosc¢anja denarnih sredstev. K financiranju stejemo tudi
postopke zagotavljanja kapitala, ki ne pomenijo povecanja podjetniskega premozenja. Tu lahko
prihaja do razli¢nih kapitalskih sprememb (sprememba tujega kapitala v lasten in obratno ter
sprememba ene vrste kapitala v drugo in obratno). Poznamo razlicne vrste investicij, ki jih
razvr§camo po razli¢nih merilih. Glede na vrsto sestavine sredstva, za katero se bo premozenje
porabilo, lo¢imo med nalozbami v stvari, finance in neopredmetene nalozbe. Nalozba vkljucuje
nakup nepremicnin, strojev, zalog in tujih storitev. Pri finan¢ni nalozbi podjetje pridobi pravico
zahtevati in sodelovati, ki je lahko fiksno obrestovano. Neopredmetene nalozbe vkljucujejo
stroSke za raziskave, razvoj, promocijo, izobrazevanje in aktivno politiko zaposlenih (Ivanko

in Bergant, 1999, str. 33).

Cilj podjetja je ustvariti profit (pozitiven rezultat), ki mu omogoca spodoben dobicek in
trajnostno poslovanje. Rezultat poslovanja podjetja je zadnja faza reprodukcijskega procesa.
Dobicek ali izguba sta merilo uspesnosti poslovanja v obdobju poslovnega leta, ki je lahko
razli¢en od koledarskega leta. Znano je, ¢e je odhodek manjsi kot prihodek imamo dobicek, ali
&e je vlozek enak donosu smo pokrili stroske. Ce pa je vlozek ve&ji od donosa tedaj imamo
izgubo. Poslovni izid se ugotavlja za doloceno ¢asovno obdobje (Ivanko in Bergant, 1999, str.

33).

Redne prihodke opredelimo kot vsoto prodajnih cen in prodajnih koli¢in poslovnih u¢inkov
(proizvodov in storitev) oziroma kot njihovo prodajno vrednost v poslovnem obdobju.
Poznamo tudi prejemke, ki pa pomenijo le povecanje denarnih sredstev. Z odhodki razumemo
stroske, ki so povezani s prodanimi proizvodi in storitvami v obracunskem obdobju, ter razne
druge vplive na poslovni izid. Tako kot moramo razlikovati stroske od izdatkov, moramo lo¢iti
tudi odhodke od stroSkov. Stroski nastajajo v proizvodnji v zvezi z ustvarjanjem poslovnih
ucinkov, odhodki pa nastajajo v zvezi s prodajo poslovnih uc¢inkov. Razmerja med odhodki in
stroski so v nacelu dvojna: odhodki, ki ne temeljijo na stroskih (izredni odhodki) in odhodki, ki
so gospodarsko povezani s stroski. Odhodki v povezavi s prihodki ustvarjajo poslovni izid
(Ivanko in Bergant, 1999, str. 34). Z raCunovodskimi standardi upravljalcem in investitorjem
nudimo informacijo o financnem polozaju podjetja (bilanca stanja — aktiva in pasiva),

uspesnosti poslovanja podjetja (izkaz uspeha — posledica prihodkov in odhodkov) in
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spremembah financnega polozaja podjetja (izkaz finan¢nih tokov — denarna sredstva podjetja,

placilna sposobnost).

2.5 Organizacijska oblika podjetja

V Sloveniji ustanovitev podjetja ali s.p. doloca Zakon o gospodarskih druzbah — ZGD-1. ZGD-
1 doloca razli¢ne pravne in organizacijske oblike podjetij. Najpogostejsi so s.p. in druzba z
omejeno odgovornostjo (d.o.0.). Druge mozne oblike so: druzba z neomejeno odgovornostjo
(d.n.o.), delniska druzba (d.d.), komanditna druzba (k.d.), komanditna delnisSka druzba (k.d.d.),
dvojna druzba, osebno dopolnilno delo, socialno podjetje (so.p.) ( slika 1). Obrtno dejavnost je
treba lociti v poslovnih oblikah podjetij. Obrtna dejavnost je odvisna od proizvodne ali
storitvene dejavnosti na podlagi posameznih narocil, proizvodnja se izvaja le v majhnih serijah
in da serijska proizvodnja ne zajema velike vecine dejavnosti. Posebna zakonodaja predpisuje
tudi oblike in vrste obrtnih dejavnosti, za katere mora ustanovitelj pridobiti posebno obrtno

dovoljenje ali imeti specialno izobrazbo za posamezno dejavnost obrti.

V nadaljevanju opisujemo nekatere znacilnosti za dve najpomembne;jsi druzbi v MSP. Status
s.p. pridobite z vpisom v Poslovni register Slovenije (PRS). Podjetnik lahko v skladu z
dolo¢bami ZGD-1 zacne s poslovanjem ob vpisu v PRS. Postopek za vpis podjetnika, vpis
sprememb podatkov in prijavo prenehanja podjetnikove dejavnosti v PRS vodi in odloca
AJPES. Postopek je mogoce izvesti prek VEM, ki zahteva digitalno potrdilo. Datum vpisa v
PRS lahko dolocite sami. Registracijo s.p. morate vloziti en dan pred zelenim datumom vpisa,

lahko pa vlozite najve¢ en mesec pred zelenim datumom vpisa.

Trije koraki do uspesnega odprtja s.p.: postopek ustanovitve s.p. je na tocki VEM, ko sprejmete
odlocitev o registraciji. Naslednji koraki so, da morate pridobiti licenco za opravljanje
dejavnosti a le, ¢e je potrebno. Morate urediti obvezno socialno zavarovanje, ¢e Ze niste
vkljuceni v zavarovanje prek zaposlitve s polnim delovnim ¢asom. O svoji izbrani odlocitvi
morate obvestiti davéni urad. Paziti morate na varnost in zdravje pri delu, zato je potrebno
opraviti te¢aj zdravja in varnosti pri delu, ¢e pa se ukvarjate s hrano pa tudi tecaj higiene Zivil
in sistema za varnost zivil, ki je standardiziran kot ISO standard 22000:2018 — Sistemi vodenja

varnosti zivil.
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2.6 Rast podjetja

Druzbe rastejo na vec nacinov. Nekateri avtorji dajejo pojasnila za rast podjetja. Po Penrosovi
(1959, str. 21) podjetja rastejo zaradi dveh faktorjev, eksternih in internih. Spremembe
povpraSevanja, tehnoloske inovacije in spremembe v drugih trznih razmerah ponujajo podjetju
priloznost za izboljSanje konkurenc¢nega polozaja. Interni dejavniki pa so predvsem
neizkoris€eni viri podjetja (Penrose, 1959, str. 12-22). Pojem rasti druzb in podjetij ni
enostaven, ker se rast poslovanja v praksi pojmuje na vec razlicnih nacinov. Povecanje
proizvodnje ali ponudbe storitev, osebja in dobicka so glavni nacini rasti. Druge oblike rasti
vkljucujejo tudi povecanje Stevila odjemalcev, povecanje izvoza, razvoj novih podjetij, Siritev

sestave blaga / storitev in visje produktivnosti (Benett, 1989, str. 7-16).

Rast podjetja je korelirana s pove¢anjem obsega proizvodnje ali Stevila opravljenih storitev, saj
je taka oblika poslovanja obicajno povezana tudi z vecjim dohodkom podjetja, vecjo
zaposlenostjo delovne sile in produkcijskih faktorjev (spomnimo se Solowovega diagrama).
Rast podjetja je povezana z vecjo koli¢ino izdelkov in storitev, ki jih proizvajajo znotraj
podjetja in ponujajo trgu. Podjetje raste tudi, ko se dohodek, ki ga ustvari podjetje na trgu,
poveca, ko podjetje najame dodatne delavce, kupi nove stroje, nove proizvodne hale, zraste
tudi, ko se bolj izkoristijo nove proizvodne zmogljivosti ali ¢e podjetje poveca svojo
produktivnost in zato bolj izkoristi delovno silo, ki jo ima na razpolago. Rast podjetja se pogosto

odraza v poveCanem dobicku (Tajnikar, 2006, str. 18-20).

Ko se podjetniki odlocijo za strategijo rasti za svoje tvegano poslovanje, lahko izberejo razli¢ne
strategije rasti. Obstajata le dva izvirna pristopa k rasti: sploSna rast in raznolika rast. To sta
interni obliki rasti. Poznamo tudi eksterno obliko rasti, ki vkljucuje prodajo in odkup licenc,
rast z nakupovanjem in prodajo fransiz, skupnih podjemov (»joint venture« poslov), mrezenje
in sklepanje pogodb. Tako v teoriji kot v praksi lahko vidimo, da so menedzerji in lastniki
kljucni pri odloc¢anju, ali bodo vodili podjetje v obliki hitrejSe rasti. Z analizo posamezne
strategije rasti podjetja je smiselno pripraviti SWOT analizo. Analiza prednosti in
pomanjkljivosti se nanaSa na analizo izdelka ali storitve, cen in distribucije ter prodajo in
upravljanje, medtem ko se analiza priloznosti in groZenj nanasa na analizo okolja, trga, kupcev

in konkurence (Barrow in sod., 1994, str. 67—69).

43



2.6.1 Interne oblike rasti

Prvi nacin strategije, na nek nacin osnovna oblika rasti podjetja, je tako imenovana splosna rast.
Zanj je znacilno, da podjetje poveca svojo velikost, obseg proizvodnje in prihodke tako, da
poveca proizvodnjo in prodajo ene vrste izdelkov / storitev ali enako paleto (zvrst) izdelkov /
storitev. To ne pomeni, da morajo proizvodi ostati nespremenjeni. Da bi bila strategija rasti
smiselna pri obstojeCem podjetju je tak sploSen pristop smiseln v konkurenénem okolju
visokega trznega potenciala, ko distribucijska in proizvodna mreza novo vrednost koli¢ine
proizvodov ali storitev lahko uresnicita (Volavsek, 2004, str. 7). Pri splo$ni obliki notranje rasti

govorimo o dveh oblikah in sicer povecevanje obsega prodaje in povecevanje dobicka.

Prednost splosne oblike rasti je stalen razvoj in nadaljevanje obstojecega poslovanja. Bistvo
nadaljevanja obstojecega posla je, da je dobro uveljavljen in ga poznajo tako lastniki kot kupci,
zato je verjetno, da bo obstojece podjetje v prihodnosti uspesno. Medtem ko je veliko vecje

tveganje, ¢e zatnemo nov posel.

Splosna rast ni vedno najboljsa strategija rasti, v nekaterih primerih je lahko tudi bolj nevarna
in tvegana. Raznolika strategija rasti je zelo razSirjena strategija rasti a je tveganega karakterja.
To je nacin rasti tveganega poslovanja, ko se z uvedbo novih izdelkov, storitev in novih trgov

povecuje velikost podjetja (Orsino, 1994, str. 13).

Raznolikost rasti pomeni dodajanje novih vrst izdelkov, ki se bistveno razlikujejo od sedanjih,
spadajo v druge skupine dejavnosti (zahtevajo drugacno tehnolosko osnovo) in uresnicujejo
nove in razli¢ne potrebe (njihov trzni namen in nacin prodaje sta razli¢cna) (Pucko, 1999, str.
174). Raznolikost rasti je lahko tudi resitev za zaustavitev rasti podjetja, do katere lahko pride
zaradi zrelosti obstojeCega podjetja, ki ne more ve¢ zagotoviti nadaljnje rasti podjetja
(Flamholtz, 1990, str. 323). Obstajajo trije nacini za strategijo raznolikosti v rasti. Prvi nacin je,
da na novem trgu ponudimo nov izdelek, ki ga v€asih imenujemo Cista strategija raznolike rasti.
To pomeni veliko tveganje, saj podjetje zacne prodajati povsem nove izdelke na novem trgu.
Drugi pristop je ponuditi obstojeci izdelek na novem trgu (razvoj trga). Treba je narediti dobro
trzno raziskavo o tem, ali je smiselno obstojeci izdelek ponuditi drugi ciljni skupini. Tretji nacin
je ponudba novega izdelka na obstojecem trgu (razvoj novega izdelka). Pri tej metodi raznolike
rasti so nam v veliko pomoc¢ obstojece stranke, saj nam pomagajo in svetujejo, v katero smer

razvijati izdelek.
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2.6.2 Eksterne oblike rasti

Poznamo vec¢ oblik eksterne rasti. Prvi je nakup franSize, ki je paketni nakup in vkljucuje
izdelek / storitev, prodajni postopek, podobo in logotip podjetja, distribucijo v prodajnem
prostoru in njegovi opremi, surovinah, raunovodskem sistemu in izobrazevalnem sistemu. S
franSizo je obiCajno povezana rast dajalca franSize. FranSiza predstavlja prodajo koncepta o
tem, kako prodati izdelek, kako ga izdelovati, kaksni naj bodo odnosi s kupci in dobavitelji ter

kako naj bo podjetje notranje organizirano (Tajnikar, 2006).

Licenco Stejemo kot pravico do uporabe intelektualne lastnine, brez nje bi bila uporaba
intelektualne lastnine nezakonita. Licenca kupcu daje pravico do uporabe intelektualne lastnine.
Licenca se prodaja za proizvodnjo in trzenje izdelka komu drugemu. Licenca med dajalcem
licence in pridobiteljem licence vsebuje klavzulo o uspeSnosti, ki zahteva, da mora imetnik
licence vsako leto prodati doloceno minimalno $tevilo enot ali pa licenco preklicati (Drnovsek,

2007, str. 11).

O skupnih podjemih (»joint venture« poslih) govorimo, ko se dve ali ve¢ podjetij odlo¢i, da bo
ustanovilo tretje podjetje, da bi skupaj opravljali doloceno dejavnost. Vendar lahko skupno
podjetje nastane le na pogodbeni osnovi, novo podjetje pa lahko ustanovi celo tretji vlagatel;
(Klanecek, 2002, str. 24). Izraz skupno podjetje pomeni predvsem: lo¢eno ustanovljeno
podjetje, v katerem vlagatelji iz dveh ali ve¢ drzav zdruzujejo sredstva in sodelujejo v vodenju
podjetja ter so skupaj vkljuceni v vsa tveganja druzbe in nimajo drugih koristi kot dobicek

druzbe (Arhar, 1984, str. 17).

MrezZenje in sklepanje pogodb kot strategija rasti. Obe obliki spadata v SirSi obseg tako
imenovanih struktur sodelovanja in strateskih partnerstev. V obeh primerih se poglablja delitev
dela in povecuje specializacija. Obe skupini prisilita podjetja k sodelovanju med seboj, slednje
pa ustvarja mrezne strukture z ve¢ podjetji, ki so povezana s strateSkimi povezavami
(konzorciji). Mrezne strukture so rezultat dveh medsebojno odvisnih procesov. Prvo je
postopek zmanjSanja velikosti posameznih podjetij, drugo pa kooperativno odpravljanje

posameznih elementov podjetniske dejavnosti iz dolocenega podjetja (Tajnikar, 2006, str. 143).

Zdruzitve, prevzemi in pripojitve so lahko vodoravni, kar pomeni, da se zdruzujejo podjetja z

isto proizvodnjo. Ce se bodo podjetja odlo¢ila za taksno rast, se pri¢akuje, da se bodo hitro
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povecala in pridobila ve€jo trzno ucinkovitost. TakSna oblika zdruzitev in prevzemov je
znacilna za velike proizvajalce, ki so pogosto monopolni in mo¢no povecajo svojo trzno moc¢ v
primerjavi z drugimi konkurenti. ZdruZzitve, prevzemi in pripojitve so lahko tudi navpicni. Gre
predvsem za povezovanje podjetij, ki proizvajajo v reproduktivni verigi (Mohori¢, 2004, str.

52).

2.7 Problemi rasti podjetja

Rastoc¢e podjetje mora ustvariti poslovni cilj, skupne vrednote, strategije in temelje ter
supozicije o klju¢nih dejavnikih uspeha. V novih korporacijah tradicija ne obstaja. Druzbeniki
in delavci nimajo nobenih organizacijskih in delovnih navad o procesih in standardnih resitvah
operativnih postopkov. Vse omenjeno, je poleg organizacijske kulture in klime potrebno

ustvariti, zato se podjetje lahko sooca z negotovostmi in zmede pri svoji rasti.

Podjetnik oziroma druzbeniki korporacije (tako osebne kot kapitalske) morajo zgraditi stabilno,
poslovno sposobno podjetje. Organizacijski koncept je spoznanje, kako podjetniska kultura
spodbuja vpliv k doseganju zadanih ciljev. Pri organizaciji korporacije je zelo pomembno
upravljanje neformalnosti, spreminjanja in vrednotenja medsebojne igre med podjetnikovim
osebnostim in organizacijskim slogom. Z vidika osebnosti je za upravljanje sposobnega
podjetnika pomembno vloziti nekaj truda in se soociti s potrebnimi ovirami. Zbrati mora
sredstva, voditi zaposlene in rasti v uspeSno podjetje. Cilji podjetja in lastnika morajo biti
usklajeni in natanc¢no opredeljeni, da jih je mogoce temeljito zasledovati. Da bi zagotovili rast
podjetja, je treba nenehno iskati ravnovesje med podjetniskim in vodstvenim tipom vedenja.
Kar zadeva trajnostni razvoj je ucinkovito upravljanje omejitev in priloznosti, kot so ureditev
(spostovanje) okoljskih standardov, nacelo konkurence, ustrezna delovna sila in drugi vlozki,
bistvenega pomena. V rasto¢em podjetju je vprasanje razdelitve nalog klju¢nega pomena, da se
zazna (ve) katere naloge se bodo izvajale, kdo jih bo izvajal in kako se bodo izvajale. Za
odloanju o tem so pomembne informacije. Nekateri elementi, ki se pojavijo z rastjo
korporacije so: obvladovanje rasti, zmanjSanje dvoumnosti in negotovosti, usklajevanje

podjetniske zmede, upravljanje operativnih in vodstvenih nalog.

Podlaga za hitro rast podjetja je razdeljena na tri komponente, ki jih je treba upoStevati.
Doseganje dobicka ni edini cilj, ampak je bistveno tudi povecanje dodane vrednosti. Visoka

dodana vrednost na zaposlenega poleg visokega dobicka omogoca tudi dobro placilo zaposlenih
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in neprekinjeno in dosledno placilo davkov. Brez dobro placanih in motiviranih zaposlenih in
z davénimi neplacili podjetje ne more dolgorocno uspevati. Danes je postalo jasno, da lahko
tekmujete samo z urejenimi podlagami (finance, davki, zaposleni) in inovacijami. Hkrati pa

nam praksa kaze, da razvojnih stopenj ni mogoce preskociti.

Vse nasteto o rasti podjetja se sliSi dovolj preprosto, ampak to seveda ni. Inovativnost je
potrebno vzeti kot rast. To pomeni narediti nekaj boljSega ali nove produkte (izdelki, storitve,
resitve, itd.) in to je potrebno nekomu prodati. Najveckrat se pojavi sedem napak v fazi rasti
podjetja, ki lahko vodijo do kaoti¢nega stanja v podjetju. Za napacno rast so odgovorni naslednji
dejavniki:

= prepricanje, da lahko vidite prihodnost;

= hitra izbira velikega posla;

= pricakovati inovativnost od menedZerjev, oziroma zamenjevanje funkcije inovatorja in

menedzerja. To sta dve razli¢ni osebi, to sta dva razlicna pojma;

= imeti ve¢ ambicij kot kapacitet; fizicnih ali proizvodnih;

= izvajati inovacije od notranjosti podjetja navzven;

= poslusati napacne kupce;

* nezmoznost povezovanja in grozdenja.

2.8 Nasvet II: motivacija k ustanovitvi podjetja

Korporacijska dejavnost je avtocesta veC vrst rasti, zato se v podjetniskih vodah intenzivno
sreCujemo z vsemi neprijetnimi vidiki osebe, kot so Sibkost, nejevolja, izguba nadzora,
dovrSenost, pomanjkanje samozavesti, obCutek podrejenosti in drugo. Vedite, da je to razlog,
zakaj vstopate na to pot. Za lazjo pot na tej poti Puncer (2014, str. 12) govori o §tirih konkretnih

nasvetih.

Nepravilnih potez ni, tako da je konec z obzalovanjem! V vsakem trenutku, ko se za nekaj
odlo¢imo, sprejemamo odlocitve na podlagi naSega obstojecega znanja, informacij, izkusen;j in
vzorcev. Zato vedno sprejmemo najboljSo mozno odlocitev v vsakem trenutku. Morebitna
napaka se pokaze Sele, ko dobimo ve¢ informacij, znanja, izkuSenj ali spremenimo vzorec
miselnosti in obnaSanja. Vsega na novo zaznanega v samem postopku predhodnega odlo¢anja
nismo imeli, zato je popolnoma nemogoce, da bi sprejeli drugacno odlocitev kot smo jo. Na

izzive na poti gledamo kot na pot do cilja. Ta opredelitev moc¢no blazi frustracije, ki nastanejo
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z zaznano napako. Na primer, pojav bolezni je ravno takrat, ko vas podjetje najbolj potrebuje.
Ta bolezen nosi sporocilo, zato je ne Stejemo kot nekaj kar ne sme biti. Ker e je tu, potem je
tukaj z razlogom. Podjetnik je na prvem mestu. Ce mislite, da je to sebi¢no, potem je bolj
sebi¢no prositi nekoga, naj svoje potrebe postavi pred svoje. Ko izkusite neprijetne obcutke,
kot so pomanjkanje resni¢nosti ali se pojavijo izrazi nezmoznost, nesposobnost, Zalost, jeza,
strah, negotovost in podobno, se za trenutek ustavite, ker ste se takrat regresirali na raven otroka

(Puncer , 2014, str. 12).
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Vprasanja za ponavljanje:

1.

S pomocjo Zakona o gospodarskih druzbah opredeli pravno-organizacijske oblike
podjetij!

Razlozi kazalo poslovnega nacrta.

3. Podrobno opisi Kanvas model poslovnega nacrta!

7.
8.
9.

Razlozi zakaj je v Kanvas nacrtu najpomembnejsi kupec v klasi¢nem poslovnem nacrtu
pa finance, predvsem stroski?

Kaj pomeni kratica VEM?

S pomoc¢jo Statisticnega urada Republike Slovenije napisi koliko podjetij je bilo v
Sloveniji v preteklem letu? Kaj pa samostojnih podjetnikov?

Kateri dejavniki so odgovorni za napacno rast podjetja?

Kaj je proizvod?

Kaj je storitev?

10. Kaj je proces?
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3 FINANCIRANJE PODJETJA

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni obvladovati:
e razlago o financiranju podjetja/podjema;
e razumeti osnovo o virih financiranja

e pridobiti vpogled v drzavne vire (so)financiranja MSP.

Zanimiv je povprecni delez kapitala pri financiranju, ki nam pove odstotek kapitala v
obveznostih in obveznostih do virov sredstev. Ce je kazalnik 100%, to pomeni, da podjetje nima
dolgov in se financira s kapitalom podjetja, kar v praksi ni mogoce, saj ima podjetje najmanj
obveznosti do dobaviteljev, npr. dobavitelj elektri¢ne energije in zaposlenih (¢e ima podjetje
zaposlene). Za vire financiranja je najbolj optimalno, da ta odstotek ohranimo ¢im visje, saj to
pomeni, da podjetje nima veliko dolga ter lahko odplacuje dolzniSke vire financiranja. Za MSP,
ki jih je v EU ve€ kot 99% vseh podjetij ta odstotek znasa 34,2%, kar pomeni, da se slovenska
MSP zadolzujejo ve€, kot uporabljajo notranje vire (Rebernik in sod., 2014, str. 16). MSP
ustvarijo ve¢ kot polovico celotne dodane vrednosti in zagotavljajo dve od treh delovnih mest

(Rus, 2010, str. 98).

Viri financiranja so v razlicnih oblikah in jih je zato mogoce razdeliti glede na to, s katerega
vidika se ukvarja doloCen vir. Prikazali bomo, kako se delijo sredstva glede na interne in
eksterne, pa tudi delitev na lastniske in dolzniske vire financiranja. Oba faktorja sta pomembna,

ker ima vsak svoje znacilnosti, ki vplivajo na razmere v podjetju.

Dandanes pogosta oblika financiranja, Se pred nedavnim pa popolnoma neznana, je financiranje
poslovne ideje s tveganim kapitalom. V ozadju za tovrstnim kapitalom stojijo veliki skladi, ki
vlaganje denarja usmerjajo v obetavne poslovne ideje in jih razprsijo z vlozki v veliko Stevilo
perspektivnih podjetnikov (Gricar in sod., 2015, str. 54). Njihova predvidevanja so, da bo vsaj
eden izmed stotih vlozkov povrnil ves vloZeni kapital in ga Se dodatno oplemenitil. Znani
primer podjetij s tovrstnim financiranjem so Facebook, Twitter, Google, ki so iz mikro podjetja
prerasli v malo, srednje veliko, sedaj pa spadajo v kategorijo velikih podjetij. Ko »pitchamo«
(predstavljamo) poslovno idejo pred lastniki tveganega kapitala, je pomembno, da smo to¢ni,
vsebinsko natanc¢ni (da se na koncu predstavitve ve kateri izdelek ali storitev je bila
predstavljena), da verjamemo v svojo poslovno idejo in da izkazemo dovolj veliko mero

poguma (Osterwalder in sod., 2014, str. 44).
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3.1 Interni in eksterni viri financiranja

Interne vire financiranja je mogoce uporabiti le v obstojeCih MSP, nastajajoc¢a podjetja pa Se
nimajo zadostnih internih virov financiranja. Ti viri so (Filipi¢ in Markovi¢-Hribernik, 1998,
str. 178):

= zadrzani Cisti dobicek;

= amortizacija;

= ostali interni viri.

Zadrzani dobic¢ek je eden glavnih virov financiranja. S pozitivno razliko med prihodki in
odhodki ustvarimo dobicek pred obdavcitvijo. Ko placamo davek od tega dobicka in izplatamo
nagrade lastnikom, nam ostane zadrzani ali nerazdeljen dobicek oz. profit. Delitev dobicka
pogosto vodi do nesoglasij med razlicnimi delezniki v podjetju. Uprava si prizadeva, da bi
povecala zadrzani dohodek za financiranje podjetja, zaposleni si prizadevajo za nagrade,

lastniki pa kot obresti za nalozbo.

Amortizacija je lahko vir financiranja nalozb za nova osnovna sredstva. Amortizacijska
sredstva na transakcijskih racunih se lahko uporabijo tudi za financiranje obratnih sredstev, saj
je to bolj optimalno kot najem drazjih tujih posojil. Vendar moramo biti pozorni na
amortizacijo, saj se kot vir financiranja koristi le tisti del, ki se prek prodaje dejansko pretvori

v denarno vrednost.

Ostali interni viri so lahko racionalizacija, ko sprostimo del nasega vezanega kapitala in ga naloZimo
drugam, kjer je to lahko najbolj donosno. Ostale interne vire financiranja je mogoce dobiti tudi s
prodajo nepotrebnega premozenja (zgradbe, stroji, zemljis¢a, zaloge), prodajo vrednostnih papirjev,

kakovostjo in z davcno olajsavo (Filipi¢ in Markovi¢-Hribernik, 1998, str. 62).

Poleg internega financiranja podjetje potrebuje tudi eksterna sredstva. Ce bi podjetje Zelelo
poslovati samo z notranjimi viri financiranja, svojih zmogljivosti ne bi moglo dovolj izkoristiti.
Eksterni viri financiranja so (Filipi¢ in Markovi¢-Hribernik, 1998, str. 173):

= kapitalski vlozki;

= krediti;

= subvencije;

= posebne oblike.
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Posebne oblike eksternih virov financiranja so lizing, faktoring, forfeting. Kapitalski vlozki so
zunanja oblika financiranja, prek katere podjetje pridobi nepovratni kapital. Izdajatelj
vrednostnega papirja Zeli pridobiti osnovni kapital, v ta namen izda vrednostne papirje, ki jih
je kupil vlagatelj. Vlagatelji ali delni¢arji imajo od druzbe dolo¢ene pravice, odvisno od vrste

delnice. Kapitalski vlozki so lahko tudi v naravi, ne le v denarju.

Kredit se kot enega izmed najbolj uporabljenih virov financiranja lahko razdeli po razli¢nih
merilih, najpomembne;jsi so rok, namen in kritje. Po izteku roka je posojilo lahko kratkorocno
ali dolgoro¢no. Kratkoro¢na posojila so dana predvsem za obratna sredstva, ki se odpravijo prej
kot eno leto. Dolgoro¢na posojila pa so dana predvsem za financiranje osnovnih sredstev in
trajnih nalozb. Po namenu lo¢imo dva osnovna kredita, ki sta proizvodna in potroSniska.
Proizvodni kredit se uporablja za financiranje proizvodnih sredstev. PotroSnisko blago je
namenjeno nakupu izdelkov Siroke porabe posameznikov. Nepokrito posojilo je posojilo, ki je
za vracilo denarja zavarovano le z ugledom posojilojemalca. Banka ne bo zahtevala kritja s

stvarnimi dobrinami, ¢e se izkaze, da je kreditno sposobna.

Subvencije so lahko neposredne ali posredne. Neposredne so takrat, ko pride do dejanskega
pritoka v posel. Posredna so znizanja ali odpisi davkov, znizanje obrestnih mer, garancije itd.
Glavna znacilnost, ki je pomembna za subvencije, je, da jih ni treba vracati (Filipi¢ in Markovic-

Hribernik, 1998, str. 121).

Leasing pomeni, da nekaj najamemo ali zakupimo. Najemna pogodba se sklene med lastnikom
najetega sredstva in najemnikom. Lastnik se strinja, da bo svoj predmet dal v uporabo, za placilo
obrokov. Faktoring pomeni nakup terjatev za dobave in storitve, ki nastanejo v poslu. Faktor je
finan¢na druzba, ki ima status banke ali pa tudi ne. Pogodba o faktoringu se sklene med
faktorjem in faktoring pogodbenico za obdobje najmanj dveh let. Forfeting se tako kot faktoring
ukvarja z odkupom dolgoro¢nih obveznosti od proizvajalca izvoznika investicijske opreme.
Forfeting se uporablja predvsem za pospeSitev prodaje nalozbene opreme. Forfeter kupuje le
zavarovane terjatve in s tem zmanjSuje tveganje (Filipi¢ in Markovi¢-Hribernik, 1998, str. 135).
Najbolj optimalno je, ¢e podjetje hkrati uporablja interne in eksterne vire, da lahko bolje
izkoristi svoj potencial. V Sloveniji je veliko manj takih podjetij, ki zdruZujejo razli¢ne vire
financiranj kot je to znacilno v EU. V EU 20% podjetij uporablja oba vira, v Sloveniji pa le 9%
podjetij. Velika podjetja vefinoma uporabljajo kombinacijo eksternega in internega

financiranja. Razlika je verjetno v tem, da MSP nimajo dovolj svojih virov financiranja.
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Vecina MSP je v podrejenem polozaju pri poslovanju z velikimi podjetji, zato jih lazje
prizadene tudi kriza velikih podjetij. Najve¢ja teZzava v Sloveniji je placilna nedisciplina.
Najvecji izziv pa je iskanje kupcev po slovenskih podjetjih. Rastoce povprasevanje je tisto, kar
bi podjetja najbolj potrebovala. Dostop do financ je drugi najvecji izziv za slovenska podjetja.
Slovenska podjetja imajo pri dostopu do financiranja manj tezav kot v povprecju MSP v EU.
MSP so zelo pomembni gospodarski dejavniki, zato jim namenjamo posebno pozornost in
ukrepe, katerih cilj (Rus, 2010, str. 82) je spodbuditi prodajo, izboljSati dostop do financ¢nih
virov, ohraniti in povecati nalozbe. Drzava lahko deluje v skladu s svojo fiskalno zmoznostjo.
Ko pomagajo podjetjem, morajo biti previdni, da ne izkrivljajo konkurence in povecajo

protekcionizma do drzavnih podjetij (Rus, 2010, str. 98).

3.2 Lastni in tuji viri financiranja

Koncept financiranja podjetja lahko zasledimo v potrebnih finan¢nih virih, kako zagotoviti ta
sredstva, nalozbe, upravljanje, odlocanje in kako bomo ta sredstva vrnili. Podjetja potrebujejo
razli¢ne vire financiranja, odvisno od tega, ali financiramo zagonsko podjetje ali podjetje, ki ze
deluje na trgu (Filipi¢ in Markovic¢-Hribernik, 1998, str. 130). Zagotavljanje financiranja MSP
je najvedji izziv za ve€ino podjetnikov. Osnovne dileme, ki se pojavljajo, so vprasanje, kako
zbrati dovolj denarja za financiranje ustanavljanja podjetij in kako zagotoviti financiranje
podjetja v vseh fazah njegovega zivljenjskega cikla. Klju¢ do uspeSnega zagotavljanja virov
financiranja je v razumevanju osnovnih strategij, vztrajnosti in kreativnem razmisljanju o virih

financiranja.

Za dostop do vira financiranja je treba pripraviti veliko elementov, kot so razvoj poslovnega
nacrta, dolocitev, kateri vir financiranja bomo potrebovali in kdaj, doloCitev, kateri financerji
bodo pristopili in s kom se bomo dogovorili o pogojih financiranja. Najbolj optimalen vir
odlocitve o financiranju vkljucuje infiltriranje vec¢ razli¢nih financerjev in vrst, zlasti ko gre za
zacetek delovanja MSP. Po prvotnem odzivu, ko se obrnemo na razlicne financerje, lahko
vidimo, kako so zainteresirani za naso nalozbo. Ta pristop nam daje tudi ve¢ moznosti za dostop
do vira financiranja, saj imamo v igri ve¢ sredstev in igralcev (financerjev). Poslovni naért nam
pomaga dolociti, koliko finan¢nih sredstev potrebujemo. Pri izbiri vira financiranja poleg izbire
vira izberemo tudi partnerja, ki bo vir financiranja imel ali ponudil. Za to je dobro, da vir

financiranja (financer) verjame v nas posel.
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Vire financiranja lahko razdelimo tudi na tuje vire in lastniSki kapital. Lastni viri so sredstva,
ki jih vlozi podjetnik, in sredstva, ki jih vlagajo drugi soinvestitorji. Soinvestitorji lahko vlagajo
v obliki lastniskih deleZev in v obliki delnic. S tem pridobijo lastniStvo podjetja. Financiranje s
pomocjo tujih virov vkljucuje izposojo sredstev pri pravnih in fizicnih osebah, kar ima za
posledico razmerje med dolgom in upnikom. V tem razmerju mora dolZznik odplacati glavnico

v dolo¢enem roku, pri ¢emer placa ceno izposoje sredstev, tako imenovane obresti.

Lastni viri financiranja predstavljajo premozenje podjetnika in drugih vlagateljev. Ti viri
financiranja so v obliki delezev kapitala. Vlagatelj je upravicen do deleza in lahko pomaga pri
upravljanju. Vlagatelj ima koristi od nalozbe v obliki dobicka podjetja (Enterprise Fund, 2015).
Lastni viri financiranja so (Enterprise Fund, 2015) razdeljeni na lastna sredstva ustanovitelja,
sorodnikov, prijateljev ali sodelavcev. Nadalje so lastni viri zadrzani dobicek, amortizacija in
rezervacije. Poznamo Se druge nekoliko manj tradicionalne vire finaciranj kot so formalni
finan¢ni viri finan¢nih institucij s skladi tveganega kapitala specializiranih za financiranje
lastniSkega deleza (tveganih) druzb, finan¢na sredstva bogatih posameznikov (poslovni angeli),
vkljucitev premozenja drugega podjetja, prodaja delnic (zunaj borze) in »mezzaninske« oblike

financiranja (navidezni lastniski kapital).

Lastni viri ustanovitelja, viri s strani sorodnikov, prijateljev ali sodelavcev so pomemben vir
financiranja. Z vlaganjem denarja v podjetje se pokaZze, da je v svojo idejo podjetnik preprican
toliko, da je pripravljen vanj vlagati svoja sredstva. Zato je zelo pomembno, da najprej vlaga
podjetnik sam, preden zacne iskati druge vire. Podjetnikov prispevek se lahko razlikuje glede
na zapletenost poslovanja, predhodne uspehe podjetnika, posebne znacilnosti, ideje, itd. Viri
financiranja so tudi sorodniki, prijatelji ali sodelavci. Ta vrsta financiranja zahteva veliko
previdnosti, saj je v primeru neuspeha, ko izgubimo njihov denar, stanje neprijetno. Po drugi
strani so lahko uZzaljeni, ¢e posel uspe in jih nismo vkljucili v nalozbo. Njihov kapital je bolje
uporabiti v manjsi meri, kot znak podpore, ne pa v obliki celotnega financiranja. Pri lastniSkem
financiranju je najpogostejSa oblika tako imenovani 4F (Rosi in Rosi, 2011, str. 61) »founders,

familiy, friends« in »fools« (ustanovitelji, druzina, prijatelji in naivnezi).

Ribnikar (1991, str. 259) opredeljuje rizi¢ni kapital kot osnovno sredstvo, ki se Steje za kapital.
O rizi¢nem kapitalu je treba vedeti, da gre za nalozbo v podjetja z visokim tveganjem. Obic¢ajno
lastnik rizicnega kapitala aktivno sodeluje pri odlo¢itvah podjetja in podjetniku pomaga tudi pri

poslu. Vlagatelji rizicnega kapitala morajo imeti nekaj izkuSenj, da uspejo, in pricakujejo, da
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bodo kapitalne nalozbe visoke, kar je njihov cilj investiranja. Pri financiranju rizi¢nega kapitala
velja pravilo 2:6:2. To razmerje pomeni, da se v vecini primerov dve nalozbi izkazeta za
izjemno donosni, dve sta izgubi in Sest je povpre¢na donosnost. Za primer verjetnostnega
izraCuna lahko uporabimo enacbo iz predmeta Menedzment proizvodnih in storitvenih
procesov, ki pravi W' Vlagatelji tveganega kapitala v povprecju pricakujejo kar 40%
donosa na leto, kar je veliko, saj je ciljani normalni donos do 10% letno in je odvisen od panoge

v kateri MSP posluje.

Nasvet: Pripravi tabelo poslovnega donosa za primer podjetja na osnovi poslovnega nacrta iz

predhodnega poglavja.

Obicajno se donosnost na vloZen rizicni kapital realizira, ko vlagatelji prodajo svoj delez v
podjetju. Vlagatelji morajo imeti tudi veliko potrpljenja, saj takoj$njih donosov ne pri¢akujemo,
navadno pa je treba pocakati nekaj let. Novi tehnoloski preboj in nove poslovne ideje so tisti
elementi, ki pritegnejo tvegane kapitaliste. Priloznost vidijo v podjetjih, ki imajo potencial za
hitro rast. Rizi¢ni kapital lahko razdelimo na formalni in neformalni rizi¢ni kapital. Formalni
rizi¢ni kapital je mogoce pridobiti iz skladov tveganega kapitala. Neformalni rizi¢ni kapital pa
vkljucuje ne-institucionalizirani kapital v lasti bogatih posameznikov, tako imenovani poslovni

angeli (Zugelj in sod., 2001, str. 32).

Rizi¢ni kapital je klju¢nega pomena za hitro rastoca podjetja, ki poslujejo v hudo konkurenénem
poslovnem okolju in se soocajo s tezavami pri posojanju bank zaradi visokih poslovnih tveganj,
programov garancijskih posojil in vzajemnih garancijskih podpor. Taksni programi so Se
posebej pomembni v drzavah z nerazvitim finan¢nim sistemom in v drzavah, v katerih poslovne
banke nerade posojajo MSP. EU in Slovenija sta na tem podrocju sprejela ukrepe za lazji dostop
MSP do razli¢nih virov financiranja, vendar je pomanjkanje ustreznih finan¢nih virov Se vedno
eden klju¢nih problemov, s katerimi se pri svojem poslovanju srecujejo tako slovenska kot

druga evropska MSP.

Rizi¢ni kapital se lahko uporabi za nalozbe v ustanovitev, zgodnji razvoj ali Siritev podjetja in
njegovo prestrukturiranje. Je kljucni vir financiranja hitro rasto¢ih podjetij, ki bi sicer imela
tezave pri pridobivanju ban¢nih posojil zaradi povecanega poslovnega tveganja, omejenega
denarnega toka in nezmoznosti zagotavljanja zascite s kreditnim tveganjem. Na svetu obstajajo
Stevilna zdruzenja skladov tveganega kapitala. V. ZDA to funkcijo opravlja Nacionalno
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zdruzenje tveganega kapitala (NVCA), v EU deluje zdruzenje Investiraj v Evropo (Invest
Europe — The Voice of Private Capital), v Sloveniji pa v sodelovanju s Slovenskim
podjetniskim skladom deluje Srednjeevropski sklad skladov za tvegan kapital (CEFoF). V
ucbeniku smo tvegani kapital opredelili kot rizicni kapital, ker rizi¢ni kapital kot pojem
omogoca obseg investiranja v MSP tako posameznikov kot druzb. V Sloveniji poznamo
razlicne ponudnike tveganega kapitala. Najbolj aktualne v posameznem obdobju razvoja
podjetja je smisleno poiskati prek svetovnega spleta na Slovenskem podjetniSkem skladu,

Zavodu mladi podjetnik, inkubatorjih in drugje.

Za razliko od investitorjev tveganega kapitala so poslovni angeli pripravljeni na izstop iz
podjetja cakati nekoliko dlje. Poslovni angeli so zasebni neformalni vlagatelji v MSP, ki so na
zacetku svoje poslovne poti. To so pogosto nekdanji vodje podjetij in podjetniki, ki poleg
kapitala majhnim podjetjem nudijo tudi vodstveno podporo in podporo pri vzpostavljanju
stikov s poslovnimi partnerji in so vez med podjetjem in skladi riziénega kapitala (Zakelj, 2004,
str. 24, 31). Poslovni angeli Slovenije so premozni posamezniki, ki vlagajo denar v podjetja.
Njihova klju¢na izjemnost je, da poleg kapitala vlagajo tudi v znanje, izkus$nje, socialni kapital
in poslovno svetovanje, ki lahko bistveno pripomorejo k uspehu podjetja. Poslovni angel je
vlagatelj, posameznik, ki se odlo¢i vloziti svoje prihranke ali premoZenje v novo ali rastoce
podjetje. Njihov osnovni nalozbeni motiv je uresni¢evanje portfeljskih dobickov in umik iz
podjetja po dolocenem obdobju, hkrati pa ostajajo tako imenovani psiholoski motivatorji.
Poslovni angeli so pripravljeni financno podpreti podjetnikovo idejo. Prednost poslovnih
angelov je v njihovih izkusnjah, saj pomagajo tudi pri vodenju podjetja. Najpogosteje so se
poslovni angeli obogatili tudi s podjetniStvom. Zanima jih, kako uresniciti portfeljski dobicek

in se sCasoma umakniti iz korporacije.

Mezzaninska oblika kapitala se najpogosteje pojavlja v zadnjih fazah finan¢nega Zivljenjskega
cikla podjetja. To obliko financiranja imenujemo tudi virtualno financiranje iz lastniskega
kapitala, hibridno financiranje ali vmesno financiranje. Taksno financiranje predstavlja vmesno

fazo med lastniskim in tujim financiranjem (Slovenski podjetniski sklad, 2015).

Tuji viri financiranja so najpogostejsi. Med najemnikom in ponudnikom tujega vira financiranja
nastane upniSki odnos, ki se konca, ko najemnik vrne glavnico in obresti. Izvajalec dolzniskega
financiranja se ne vkljucuje v vodenje podjetja, temve¢ varuje svoje nalozbe, najpogosteje s

hipotekami. To je velika prednost, saj najemnik obdrzi lastniStvo podjetja. Slabost tujega
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financiranja je, da mora najemnik redno odplacevati glavnico in obresti, ne glede na finan¢ne
rezultate druzbe (Tajnikar, 2006, str. 9). NajpogostejSe oblike dolzniskega financiranja so
bancna posojila in obveznice, lombardna posojila, hipotekarna posojila, faktoring, zakup

opreme, franSizno poslovanje (Sturbucks), kreditne kartice in obveznosti do dobaviteljev.

Ugoden dostop do ban¢nih posojil je za MSP pomemben, saj je zadolzevanje v ban¢nem
sektorju tako v EU kot v Sloveniji Se vedno njihov glavni in prevladujoc€ vir financiranja. Banke
so znane pri posojilih MSP po svoji nefleksibilnosti in nenaklonjenosti tveganju. MSP pogosto
bankam ne dajo vseh potrebnih informacij za najem kredita ali pa so banke nezadovoljne z
delovanjem MSP, kar lahko povzroci, da banke vlogo za kredit zavrnejo.

V casu krize se MSP sooc¢ajo z dvema glavnima ovirama. Prvo je upad povprasevanja in drugo
zaostritev kreditnih pogojev. Glede na razmere sprejmejo posebne ukrepe in programe za

pomoc v kriznih Casih.

Realna sredstva so zastavljena z lombardnim kreditom. Posojilojemalcu taka vrsta kredita
omogoci zastavo realnih sredstev, da pridobi financna sredstva in pri tem ni potrebno prodati
del premozenja. PremoZenje sluzi kot zavarovanje za posojilo, ¢e ga posojilojemalec ne bi
mogel odplacati. Obicajno se zastavi premozenje, ki ga je mogoce hitro prodati, na primer
vrednostni papirji, plemenite kovine, trgovsko blago itd. Stanje posojilojemalca ni bistvena
sestavina za kredit, temveC posojilodajalec z realnimi sredstvi zavaruje kredit (Filipi¢ in

Markovi¢-Hribernik, 1998, str. 123).

Poleg omejenih tujih virov financiranja MSP poznamo tudi Se hipotekarna posojila z zastavo
nepremicnine. Tak vir financiranja je dolgorocne narave, medtem ko je lombardni kredit
kratkoro¢ne narave z zastavo premicnine. Za preucevanje nam ostajata Se fransizing in kreditne
kartice. FranSizing pomeni, da z nakupom franSize pridobimo izdelek ali storitev, prodajni
postopek, logotip, distribucijo prodajnega prostora in opreme, surovin, racunovodskega sistema
in izobrazevalnega sistema. Dajalec franSize daje svojemu franSizojemalcu pravico in dolznost,

da posluje v skladu s celotnim konceptom poslovanja (Tajnikar, 2006, str. 139).

Kreditne kartice so zelo pogost vir financiranja MSP. Podjetnik s kartico placa svoje stroske in
obveznosti. Pri ponudniku kreditne kartice ima odlozeno placilo in obdobje, v katerem mora
nato pokriti svoje obveznosti, ki izhajajo iz uporabe kreditne kartice. Taks$no financiranje je

primerno za manjSe kratkoro¢ne obveznosti.
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Obveznosti za placilo racuna so oblika kratkoro¢nega financiranja, ki ga kupcem in
dobaviteljem zagotavlja podjetje. Druzba ta sredstva pridobi s prejemom predujmov in drugih

oblik sredstev od kupcev (Tajnikar, 2006, str. 198).

3.3 Korporacijska vaznost financiranja

Nacela dobre in ustrezne financne politike so naslednja: likvidnost, dobickonosnost,
gospodarnost in druga nacela. Podjetje se vedno sreCuje s problemom financiranja. Vsi
odgovorni upravljalci bi se morali zavedati posledic razli¢nih virov financiranja. Lastniki se o
financah odlocajo neposredno ali posredno. Posredno financiranje je v majhnih podjetjih lazje
izvedljivo, v ve¢jih druzbah pa poteka prek nadzornega sveta in skupscine. Lastniki se pri
odloc¢anju o financah osredotoc¢ajo predvsem na povecanje trzne vrednosti podjetja in pozornost
na dodelitev donosov pri financiranju. Zanje je pomembno razmerje, ki je razdeljeno na del, ki

ostane v podjetju, in na del, ki se izplaca drugim deleznikom v poslu.

Vendar pa upravljavci zasledujejo cilje financiranja, drugace od lastnikov in imajo tudi
drugacno vlogo. Strokovno odlo¢ajo o nacrtovanju financ in zagotavljanju teh financ.
Odgovorni so tudi za nalozbene odlocitve, upravljanje, usklajevanje in nadzor financnih
odlocitev. Pri svojih odlocitvah upoStevajo donosnost, obvladovanje tveganj, likvidnost in
placilno sposobnost ter odlocajo o velikosti in sestavi nalozb. In kar je najpomembneje,

odlocajo se tudi o virih financiranja in stroskih financiranja.

Dobro je, da ima podjetje kakovostno finan¢no strukturo. Pri financiranju moramo poznati
nekaj osnovnih pojmov, ki nam pomagajo razumeti poslovanje. Ce s premoZenjem upravljamo
optimalno in ustvarjamo dober dobicek ali denarni tok, dobro upravljamo s sredstvi. Vracilo
prejetih sredstev predstavlja konec kroznega gibanja sredstev. Ce izposojenih sredstev ne
povrnemo, to pomeni tatvino tuje lastnine in se kaznuje skoraj povsod (Repovz in Peterlin,

2004, str. 74).

Za vodje, poslovodje, lastnike in menedZerje je izjemnega pomena predhodno omenjeni
dobicek. Dobicek nastaja (se izracuna, se sestoji) z razliko med optimiziranimi stroski in
koli¢ina in cena (TR = P - Q). Cena je edini element trzenjskega spleta, ki prinasa prihodek.

Vsi ostali elementi marketinSkega miksa prinasajo odhodke, oziroma so stroSek. Izjemno
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pomemben je pribitek pri oblikovanju cene produkta in / ali storitve. Pri tem velja poudariti, da
pribitek ni enak marzi. Marza je odbitek in predstavlja zasluzek podjetja za pokrivanje
posrednih stroskov in dobicka, medtem ko je pribitek enota, ki se doda na neposredne stroske
za izracun kalkulativne cene proizvoda in / ali storitve. Na to kalkulativno ceno se za dosego

maloprodajne cene dodata §e morebitna troSarina in davek na dodano vrednost.

Glavni namen kalkulacij za potrebe poslovnih odlocitev je, da s kalkulacijo zberemo vse stroske
proizvoda (storitve) in ugotovimo, koliko nas posamezen proizvod stane. Poslovodne osebe na
polno lastno ceno (za ve¢ glej knjigo / ucbenik Lozej (2017, str. 64)). S kalkulacijo predvidimo
vse posredne in neposredne stroske poslovanja. Pri tem velja, da je kalkulacija cene zanesljiva
na ravni neposrednih stroskov kateremu se doda pavsalno dolocen prispevek (pribitek) za kritje

vseh posrednih stroskov. Primer glej v knjigi Lozej (2017, str. 64 — 68).

(100 - stopnja DDV)

- . Iz neto cene lahko
(100+stopnja DDV)

Dolocanje neto cene iz bruto je mozno s formulo

obra¢unamo marzo, ki je retrogradna pribitku.

Nasvet: Izra¢unaj malo prodajno ceno in ovrednoti (kolik$na je) marzo, Ce je pribitek 10%,

neposredni stroski so 100 evrov in davek na dodano vrednost je 22%.

3.3.1 Financni viri v Sloveniji

Za podjetnike ni pomembno le poznavanje financnih virov in nacinov, kako jih pridobiti,
temvec je pomembno tudi, da so seznanjeni z viri financiranja, ki jim omogocajo pridobitev teh
virov. Ko podjetniki potrebujejo vir financiranja, lahko pridobijo tudi donacije razli¢nih
ministrstev in organizacij. Od podjetnikove volje in vztrajnosti bo odvisno, ali bo ta sredstva

uporabil v svojo korist.

Javni Sklad Republike Slovenije za podjetniStvo, skrajSano ime: Slovenski podjetniski sklad je
javna ustanova Republike Slovenije, ki je bila ustanovljena z namenom zagotavljanja finan¢ne
podpore in spodbujanja podjetnistva. Letno nacrtujejo in izvajajo drzavno pomo¢ podjetjem v
Sloveniji. S svojimi dejanji si prizadevajo za izboljSanje konkuren¢nosti in ucinkovitosti
podjetniStva. Pomagajo v vseh fazah Zivljenjskega cikla s financiranjem zagonskega kapitala

za zagonska podjetja, zagotavljanjem cenejSega kapitala in zagotavljanjem zasebnih nalozb s
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pomocjo subvencij, ugodnih finan¢nih virov in garancij. Vse oblike pomoci, ki jih odobri sklad,

se Stejejo za drzavne pomoci, dodeljene na javnih razpisih (Enterprise Fund, 2015).

Javna agencija Republike Slovenije za spodbujanje podjetniStva, internacionalizacije, tujih
investicij in tehnologije (SPIRIT) je izvajalska institucija Ministrstva za gospodarski razvoj in
tehnologijo. Agencija se ukvarja z razvojem podjetnisStva in konkurencnosti. S svojimi programi
spodbujajo tuje nalozbe in internacionalizacijo. Njihovo poslanstvo je spodbujanje podjetniske
kulture in vzpostavitev podpornega sistema z ustreznimi informacijami za podjetja. Slovenskim
podjetjiem pomagajo tudi na tujih trgih in ustvarjajo ugodno okolje za tuje vlagatelje.

Najpomembneje je, da podjetjem pomagajo s finan¢nimi sredstvi (SPIRIT, 2015).

Slovenska izvozna in razvojna banka (SID) je bila ustanovljena leta 1992 z namenom
zavarovanja in financiranja izvoza slovenskih podjetij. S pojmom zavarovanje SID banka
pomaga podjetjem pri varovanju tveganj, ki jih drugi zavarovalci zaradi svoje omejene

sposobnosti nocejo sprejeti.

Javni sklad republike Slovenije za regionalni razvoj in razvoj podeZzelja dodeli spodbude za
doseganje trajnejSih javnih ciljev, povezanih z regionalnim in podeZzelskim razvojem. Te
spodbude se dodelijo v obliki nepovratnih sredstev, posojil in jamstev prek javnih razpisov.
Obcine, podjetja, kmetijska gospodarstva, zadruge in razvojne institucije se lahko prijavijo za

spodbude.

Eko sklad, Slovenski okoljski javni sklad deluje v pristojnosti Ministrstva za okolje in prostor.
Kot Ze ime pove, sklad obravnava podrocje spodbujanja razvoja varstva okolja z
zagotavljanjem posojil in garancij za okoljske nalozbe. Njihove spodbude so v skladu z
nacionalnim programom EU za varstvo okolja in okoljsko politiko. Nalozbe v varstvo okolja

posojajo po nizjih trznih obrestnih merah.

3.3.2 Financniviriv EU

Pravila EU, ki urejajo S$tiri svoboS¢ine: prost pretok blaga, storitev, ljudi in kapitala ne
zadostujejo za doseganje ciljev enotnega trga EU. Te cilje je mogoce v celoti doseci le, Ce
nacionalne in evropske politike ustvarijo ugodna okolja in pogoje za rast poslovanja prek

nacionalnih meja. Podjetja se morajo prepricati, da lahko tekmujejo pod enakimi pogoji in da
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obstajajo ustrezne pravne strukture, ki vsem podjetjem, ne glede na velikost, omogoc¢ajo

ucinkovito delovanje na trgu EU. EU zagotavlja vire financiranja v razli¢nih oblikah.

Financiranje je mogoce razdeliti na neposredno donacijo in posredno financiranje prek
nacionalnih in lokalnih posrednikov. Tako lahko opredelimo financiranje s tematskim
financiranjem (okolje, raziskave, izobraZzevanje), strukturnimi skladi (Evropski sklad za
regionalni razvoj (ESRR) in Evropski socialni sklad (ESS)), finan¢nimi instrumenti in

internacionalizacijo (dostop do trgov zunaj EU).

Vendar se lahko pri dolo¢enih virih financiranja sCasoma zavemo, da jih je podjetje preraslo,
zato moramo nekatere vire nadomestiti. Iskalec financiranja mora k vsem virom pristopiti s
predlogom dolgoro¢nega sodelovanja, ne le kot enkratne storitve, saj nikoli ne vemo, kaj

podjetje pricakuje v prihodnosti.

3.3.3 Financni cikel MSP

Cikel financ podjetja lahko opredelimo v sedem stopenj. Cikel nam pomaga, da vemo, kaksSen
finan¢ni vir je primeren za dolo¢eno zivljenjsko dobo podjetja.

Prva faza v finan¢nem zivljenjskem ciklu je osnovni kapital (Tajnikar, 2006, str. 186). Ta
kapital je potreben pred dejansko ustanovitvijo podjetja. Podjetnik financira trzne raziskave,
razvoj vzorénih izdelkov, strokovnjake itd. Ce se projekt v tej fazi izkaZe za neuspesen,
vlagatelji ne bodo prejeli povracila. V drugi fazi druzba zagotovi zagonski kapital. Delez je
vecji kot na prvi stopnji, saj mora podjetje kupiti proizvodno opremo. Pilotna proizvodnja in
preskusno trzenje Ze potekata, kar lahko privede do normalne proizvodnje, ¢e je nas izdelek
primeren. Na tej stopnji je najpogostejsi kapital z zasebnim lastniskim kapitalom, pojavlja pa
se zagonski kapital, ki ga financira drzava. Tretja stopnja potrebuje zgodnji kapital. S tem
kapitalom financiramo zacetek proizvodnje, kon¢no kupimo vso opremo, zaposlimo potrebne
delavce. Ker podjetje nima (veliko) dobicka, zgodnji kapital krije stroske, ki nastanejo pri
poslovanju podjetja (stroski pla¢, materialni nakupi, stroski elektricne energije itd.). Stopnja
Stiri ali drugi krog. Pojavljajo se vse oblike kapitala, pomembnost zasebnega kapitala pa se
zmanjSuje. DolZniski kapital postaja vse pomembnejsi. Prihodnost podjetja je na tej stopnji ze

bolj pregledna.
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Razsiritveni kapital je nujen za normalno Zivljenje podjetja. Z njim lahko podjetje razsiri svojo
proizvodnjo in nenazadnje omogoci rast podjetja v vseh oblikah. Nalozbe v tej fazi niso le v
proizvodni zmogljivosti, ampak v Siritvi na nove trge, v izboljSave izdelkov, nove specializirane

zaposlene, novo organizacijo podjetja.

Izkuseni podjetniki praviloma podcenjujejo tezave, ki nastanejo pri financiranju investicij v
Siritev pete stopnje z razSiritvenim kapitalom kot normalnim dejavnikom prezivetja podjetja.
Za&etni uspeh jemljejo kot nekaj, kar bo Se naprej prisotno v prihodnosti. Ce ne izkusijo
primernega &asa za razvoj in ne zagotovijo dodatnih sredstev, je podjetje lahko v resni krizi. Ce
se investira v razsiritev, je treba prilagoditi tudi organizacijsko strukturo podjetja. V podjetju je
treba uvesti nove funkcije, na primer vodstvo. Z rastjo podjetja raste tudi njegova organizacijska
struktura, sicer se lahko podjetnik znajde v obilici dela in obilici odlocitev, ki bi jih lahko
prenesel na nizje ravni. Priporo€ljivo je tudi, da se v podjetju vzpostavi informacijski sistem,
ne le za knjigovodske namene, temvec¢ tudi za nacrtovanje in druge podatke, ki lahko takoj

opozorijo na tezave v podjetju (Glogovsek, 2008, str. 199-202).

Sesta stopnja je povezana z enim najbolj kriti¢nih obdobij podjetja, to je odkupom. V dologeni
fazi podjetje postane dobickonosna prodajna postavka. Ta Cas nastopi, ko podjetje zori v
marketinSkem, kadrovskem, organizacijskem in proizvodnem okolju in izraza sposobnost
ustvarjanja visokega dobicka v prihodnosti. Cena takega podjetja ni oblikovana samo z
vrednostjo premozenja v bilanci stanja, ampak se upostevajo tudi prihodnje koristi kupca, ki

placa (naj)visjo ceno.

Vmesno financiranje najdemo v sedmi ali zadnji fazi pred prodajo podjetja. Obicajno je pred
prodajo podjetja daljSe obdobje, ko pretekli lastniki skoraj nimajo ve¢ interesa za vlaganje v
posel in mora podjetje zagotoviti ustrezne finanéne pogoje, saj novi lastniki Se niso prisli v
podjetje, da bi ga financirali. NajprimernejSe vmesno financiranje je v obliki ban¢nega kredita

ali podobnega vira financiranja.

3.4 Nasvet III: koncepti financiranja podjetja

Vezovsek (2014, str. 5) obravnava (Sest) konkretnih nasvetov za upravljanje podjetnikovega
proratunskega poslovanja. Spremljanje in upravljanje financ je klju¢nega pomena za uspeh

korporacije. Omogoca nadzor poslovanja in nacrtovanje prihodnosti.
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StroSki vodenja poslovnega racuna. Enkrat letno preverite stopnje vodenja racuna drugih bank,

saj lahko samo s stroSki upravljanja transakcijskega ra¢una prihranijo do 16 evrov na mesec.

Opredelitev stroskov vira financiranja. Za zunanji vir financiranja najprej preverimo razpise in
zbiramo predloge. Pogoji financiranja so lahko zelo ugodni. Obiskujemo www.sid.si in
www.podjetniskisklad.si. V primeru kredita ali lizinga preverimo, po kaksni ceni so. Prihranki
so lahko vec tiso¢ evrov. Ni namre¢ dovolj, da le poklicemo banko in se dogovorimo za
pogovor. Preverjamo trzne obrestne mere in dobimo informacije o drugih oblikah izboljSave

premozenja (posebni varcevalni racuni, denarna sredstva itd.).

Stroski racunovodskih storitev. Ze samo pri s.p. se cene gibljejo od 20 do 150 evrov meseéno.

Prihranki niso zaemarljivi.

Obstojece pogodbe z dobavitelji, najemodajalci. ObCasna preverba cen na trgu je (pre)potrebna.
V nabavi se cenam prilagajamo z ustrezno izbiro dobavitelja in (pisno) pogodbo, ki jo z njim(i)
sklenemo. V prodajo se cenam na trgu prilagajamo (ustrezno znizujemo ali zviSujemo) pri tem

pa pazimo na cenovno elasti¢nost ali obcutljivost nasih kupcev na spremembo cene.

Stroski telekomunikacijskih storitev, najemnine in drugi stroski. Preseneceni bomo. Pomislimo
na zunanje izvajanje. Prepogosto se dogaja, da skusamo zagotoviti doloCene storitve znotraj
podjetja, vendar za to nimamo dovolj usposobljenega osebja. Razmislite o zunanjem izvajanju

- prepustite to strokovnjakom. Stalo bo bistveno man;.
Zlati nasvet. Poravnavajte redno svoje obveznosti. To je samoumevno, vendar je na trgu

placilna nedisciplina. Vase poslovanje ima vpliv na bonitetno oceno podjetja. Neustrezno

poslovanje otezuje dostop do virov financiranja (Vezovsek, 2014, str. 5).
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Vprasanja za ponavljanje:
1. Zakaj potrebujemo financirati podjetje?
Kaksne vrste virov financiranja poznamo? Opisi vse vrste.
Kaj je oznaka P? Kaj je oznaka TC?
Kaj pomeni »pitchati?«
Razlozi kaj je pribitek. Prikazi na primeru in izracuna stopnjo DDV.
Razlozi kaj je marza. Od bruto cene odstrani (odStej) DDV in pojasni neto ceno.
Kdaj govorimo o donosu na kapital v viSini 40%?

Kdaj govorimo o donosu na kapital v viSini 10%?

A e A G R

Opisi pomen kreditih kartic pri financiranju podjetja!
10. Navedi razliko med — opredeli pojme; kupec, dobavitelj, potrosnik, stranka, denar,

finance!
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4 VODENJE MSP V OKOLJU NACIONALNEGA GOSPODARSTVA

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
e obvladovati razlago o vodenju in pomembnosti vodenja za organizacijo;
e razumeti osnovno vedenje o vodenju in Studije vodenja;
e razumeti pojem tima in skupine;
e identificirati okolje delovanja malih podjetij;
e pridobiti poglobljeno mnenje o storitveni druzbi in pomembnosti storitev v nacionalnem
gospodarstvu;

e pomen znanja v ¢loveskih virih organizacije.

Tako Lerner in sod. (1997, str. 318), pa tudi Antoncic (2002, str. 29) pravijo, da je podjetnistvo
proces ustvarjanja necesa drugacnega in vrednega, vzeti si je potrebno €as in trud ter prevzeti s
tem povezano financ¢no, psiholosko in socialno tveganje. Nagrada je v denarju, osebnem
zadovoljstvu in neodvisnosti. Da bi ustvarili nekaj novega, moramo Zrtvovati svoj €as in biti

kreativni.

Ce Zeli posameznik postati podjetnik, mora najti pravo poslovno idejo ali idejo, ki se razvije v
uspesno podjetje. Ta ideja mora biti povprasevana na trgu, ki je treba razviti in na trgu ustvariti
novo vrednost za stranke. Predvsem so pomembna znanja, pobuda, osebnost, razumevanje,
vedenje, Custvena zrelost in ucinkovitost. Za majhno podjetje sta izredno pomembni
strokovnost in preudarnost. Podjetja morajo zaposlene spodbujati k ustvarjalnosti (Likar, 2014,
str. 51). V poslu je vzdu§je kreativno, kadar obstaja Zelja po spremembi. Dobro je, da ima
podjetje osebje, ki rado eksperimentira z novimi idejami. Tako se ni treba bati posledic propada
podjetja, saj se ves Cas govori o novih idejah. Vodstvo ljudem omogoca, da izbirajo in
napredujejo na podlagi zaslug; v podjetju promovirajo ideje s sistemom predlogov, nagrajujejo
nove ideje in zagotavljajo dovolj finan¢nih, vodstvenih in ¢loveSkih virov v podjetju.

Namenjajo pa tudi ¢as za dosego ciljev (Mo¢nik, 2003, str. 14).

Obstaja veliko opredelitev termina vodenje. Vodenje lahko na enostaven in razumljiv nain v
podjetnistvu opredelimo kot voditi druge, pripraviti ljudi da opravijo stvari z zadovoljstvom ali,
¢e opredelimo nekoliko bolj specificno uporaba avtoritete za potrebe odlocanja. Vodenje je

lahko pridobljeno z vajo pozicije, ki jo posedujemo ali z osebnim znanjem. Vodenje je

65



znacilnost posameznika ali vedenje posameznika. Vodenje je dolo€eno v osebnosti in prirojenih
sposobnostih in uporabljeno ob pravem casu za dolo¢en konkurenéni polozaj. Veliko
ucinkovitih voditeljev nima formalne akademske izobrazbe in vsak ima svoj stil vodenja

(Mullins in Dossor, 2013, str. 512).

4.1 Lastnosti in sposobnosti podjetnika / vodje

Podjetnikova osebnost je sistem lastnosti temperamenta, znacaja in sposobnosti. Dober vodja
je oseba, ki ima karizmo, je odlo¢na oseba, ima vizijo in poslanstvo, postavlja cilje in predvsem
zna dobro komunicirati. Vodja mora obvladati tri podro¢ja poklicne usposobljenosti za vodenje,
vodstvene sposobnosti, komunikacijske in motivacijske sposobnosti. To je poenostavljena
definicija upravljanja, kot jo definirajo Stevilni avtorji, in sicer doseganje organizacijskih ciljev
z organiziranjem drugih za uresnicitev stvari. V danaSnjem svetu vodij se vodenje izpolnjuje
¢edalje manj z ukazovanjem in nadzorom in vedno vec s spreminjanjem ¢cloveske miselnosti ter
spreminjanjem nacina vedenja. Tukaj menedZerji in direktorji opravljajo isti posel, le nacin je
drugacen. V preteklosti so menedzerji vodili na osnovi ukazov in nadzora, danes pa menedzerji

vodijo s spreminjanjem miselnosti.

Podjetnik je oseba, ki ustanovi svoje podjetje. Izvira lahko iz potrebe ali hobija. Pomembno je,
da dela s strastjo in da je v celoti predan podjetju. To je edini nacin za uspeh in doseganje
pozitivnih rezultatov na dolgi rok. Vendar pa je za poslovanje podjetja zelo pomembno, da
nadaljuje z izobrazevanjem, opravlja dodatne izpite, tecaje, bere knjige in se uci iz napak. U¢iti
se je treba vsak dan. Bolj kot se podjetnik rad uci, bolj uspesSen je. Za podjetnika je pomembno
tudi to, da ko odpove, ne obupa. Podjetnik lahko deluje kot investitor, inovator, lastnik,
poslovodja. Podjetniki so vlagatelji kapitala v podjetniSke priloZnosti ter podjetja in izvajalci
podjetij. Stirje osnovni vidiki podjetni§tva so (Ruzzier, 2008, str. 29), da je podjetnistvo
ustvarjalni proces. Ustvarjanje necesa novega, vredno tega. Ta vrednost novega izdelka ali
storitve je pomembna tako za podjetnika kot javnost, za katero sta bila nov izdelek ali storitev

razvita.
Drugi¢, podjetniStvo zahteva cas in trud. Samo tisti, ki so $li skozi podjetniski proces, cenijo

¢as in trud potreben za ustvarjanje necesa novega in implementiranega. Tretji¢, v podjetnistvu

je tveganje neizogibno. Cetrti¢, nenazadnje podjetnistvo nagradi z uspehi. Najpomembnejsa
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nagrada je neodvisnost, ki ji sledi osebno zadovoljstvo. Denar je za nekatere podjetnike edino

merilo uspeha.

V vsakem poslu je pomembno kako vodje vodijo ljudi. Na upravljalcih je, da ugotovijo, kaksen
vodstveni pristop bo podjetnik uporabil v podjetju ali kakSne prakse upravljanja bodo uporabili
za zaposlene. Uspeh podjetja je odvisen od njih samih. K konénemu uspehu prispevajo vsi
zaposleni, vendar so klju¢ni menedzerji. MenedZerji morajo pravilno usmerjati ljudi v svojem
poslu in svojem delu. ZaZeleno je, da se vodje Se dodatno izobrazujejo in izpopolnjujejo v

vodstvenih sposobnostih.

4.2 Pozitivna psihologija v praksi vodenja

Ce resni¢no Zelimo biti ali postati vodja, moramo zaeti razmisljati o tem kako bomo pomagali
drugim na poti k uspehu, kako bomo skupaj z drugimi delili sreco, izzive in uspehe. Vodja
primarno ne razmislja o sebi, svojem polozaju in uspehu, temvec se iskreno zanima za druge —
za uspeh, sreco in zmago svojih najblizjih, in ti mu potem vracajo. Gre za proces graditve in
delitve zmag, uspehov in srece. In ¢e zelimo pomagati in razvijati sodelavce, moramo zaceti pri
lastnem razvoju, zato predstavljamo dva koraka, ki sta kljuna za razumevanje pozitivne

psihologije vodenja.

V prvem koraku mora vodja, vsak posameznik, pri sebi prepoznati in spoznati svoj Veliki jaz
— svoje korenine, modrost, druzinske vrednote, osebna prepricanja. Podobno kot to narekuje
zivljenjska modrost sledenja zenu pomeni pot k svojemu jazu in odkrivanju potencialov. Zen
je namreC neposredni uvid v naSe bistvo in pomeni prikazati preprostost. NajmocnejSe ideje so
vedno preproste v trenutku, ko nastopi njihov ¢as. Pot k zenu je na prvi pogled preprosta, a
zahteva razvoj samozavesti, (za)upanja, optimizma in miselne proznosti, da bi se nase bistvo
resni¢no zasvetilo v vsej svoji moci in obsijalo svet okoli nas. Na tej poti razvoja svojega jaza
se mora vodja prilagajati. Biti moramo odprti do sprememb ter negativnih povratnih informacij
o nas samih, ki nas prepogosto lahko prizadenejo. Vendar sta avtenti¢ni razvoj in uvid naSega
bistva mogoca le prek premagovanja lastnih napak in omejujocih prepricanj. Zelo pomembni
pri tem, kako se bomo nanje odzvali so nase znanje, izkuSnje in oblikovane navade, ki so
velikokrat ovira pri prilagajanju in spreminjanju. Na tej poti moramo biti iskreni sami do sebe

(Dimovski in sod., 2013, str. 64).

67



V drugem koraku, ko smo prepoznali svoje prednosti, te zacnemo deliti z drugimi. Le
posameznik, ki se zaveda svojih prednosti, ves¢in, sposobnosti, znanj, energije in potencialov,
je sposoben pomagati najblizjemu, sodelavcu, ¢lanu tima in prijateljem. UspeSni posamezniki
razumejo mo¢ in pomen sedanjosti. Zavedajo se, da je potrebno samega sebe ponovno uriti in
trenirati v smeri, da bi osebno izkusili in vizualizirali pozitivno psihologijo. Avtenti¢en vodja
je sposoben takoj spremeniti svoje psiholosko stanje in tako takoj preiti iz negativnega v
pozitivno stanje. Temu pravimo, da ima avtenticni vodja razvito kognitivno ali miselno

proznost (Dimovski in sod., 2013, str. 65).

Mocan znacaj vodje ustvarja zaupanje med nami, sodelavci in pri zaposlenih, tako da mu
verjamemo, da bo znal sprostiti svoje potenciale za dosego skupnih ciljev. To nam ne daje le
upanja v prihodnost, ampak spodbuja tudi mocan obcutek zaupanja v lastne sposobnosti in v
organizacijo. Sodelavci oprostimo obcCasne napake vodjem, ki temeljijo na znanju in
usposobljenosti, ¢e menimo, da se kot avtenti¢ni vodja Se razvijamo. Avtenti¢en vodja nam da
Cas, da si pridobimo njegovo zaupanje. Raziskave so pokazale, da ljudje ne zaupamo nekomu,
ki se kaze za neavtenti¢nega. Izgubljeno zaupanje si le stezka pridobimo nazaj, zato moramo z
njim ravnati kot z najdragocenejSo lastnino. Zaupanje je osnova avtenti¢nega vodenja, je lepilo,

ki drzi skupaj (Dimovski in sod., 2013, str. 65).

4.3 Konfucijansko dobrohotno vodenje

Model dobrohotnega vodenja gradi na osnovi temeljnih prepri¢anj o ¢loveski dobroti in dajanju
prednosti ljudem, kar skupaj vodi do dobrohotnega vodenja. To je sestavljeno iz dveh
medsebojno povezanih delov: gojenje modrosti v sebi in modro vodenje drugih. Oboje skupaj

vodi do kon¢nega cilja harmonije v svetu.

Dobrohotno vodenje se za¢ne z gojenjem modrosti v sebi. Konfucij je menil, da bos§ znal
oblikovati druge, voditi druzino in voditi drzavo, ¢e zna§ negovati svoj znacaj. Negovanje
lastnega znacaja je torej prvi pogoj za vodenje. Konfucij in njegov somisljenik Mencij sta
predlagala Sirok nabor kreposti, za katere naj bi si prizadeval vsak posameznik. Vodje morajo
voditi predvsem z ravnanjem v skladu z glavnimi krepostmi, od katerih je najpomembnejsa
dobrohotnost. V splosSnem naj bi dobrohotni vladarji skrbeli za ljudi in jim zagotavljali Stevilne
koristi. Modri ljudje so uceni ljudje. Konfucij poudarja nenehno ucenje kot glavno sredstvo

gojenja modrosti v sebi. Posameznik ne more biti vodja, ¢e ni stalno naravnan na ucenje. Ob
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uposStevanju metod ucenja je Konfucij poudarjal pomembnost povezovanja ucenja z
neodvisnim misljenjem. Branje in u¢enje brez samorefleksije preudarjanja ali pogovora lahko
posameznika le Se dodatno zmedeta, medtem ko sta razmisljanje in samorefleksija brez ucenja
lahko nevarna, saj lahko posameznik zlahka zablodi ter tako ne dopusti moznosti raz¢lenitve z
nakopi¢eno modrostjo in znanjem ucenjakov. Medtem ko ucenje po knjigi pomeni osnovno
sredstvo izobrazevanja, pa je Konfucij kot metodi u¢enja spodbujal tudi poslusanje in gledanje.
Konfucij je menil, da morajo vodje preostale prekasati ne le v oziru moralnosti, ampak tudi v
oziru znanja. Po njegovem mnenju se lahko posamezniku zaupajo voditeljske odgovornosti le,
¢e je ta posameznik tako moralen kot ucen. Plemeniti ljudje morajo izkazovati ravnotezje med
skrbjo in brezbriznostjo. Jasen pogled na stvari je na primer dober, toda videti prevec ali
premalo ni optimalno. Tudi premajhna ali prevelika spostljivost do drugih ni optimalna. To

razmisljanje je v skladu z doktrino sredine (Dimovski in sod., 2013, str. 85).

Konfucijanstvo stremi po dosegi ravnotezja in harmonije v vseh zadevah, vklju¢no z
medcloveskimi odnosi. Doktrina sredine pravi, da je ravnotezje osnova vsega Cloveskega
delovanja ter da je harmonija univerzalna pot, ki jo je treba ubirati. KakrSnokoli vodenje se
zacne z vodenjem vsakega posameznika. Klju¢na funkcija vodenja je v oblikovanju znacaja

sledilcev in pridobivanju njihove naklonjenosti (Dimovski in sod., 2013, str. 87).

4.4 Timsko delo

Clovek je socialno bitje. V druzini se lahko druzi, druzi pa se tudi s sorodniki, prijatelji in
sodelavci. Vedno se pojavimo v nekaterih skupinah. Ko se rodimo in se igramo s sosedovim
dojen¢kom, smo v skupini. Ko odrastemo, pripadamo drugim skupinam. Vedno pripadamo
nekaterim skupinam. Na primer skupina: par otrok se po Soli skupaj vozi z istim avtobusom
domov. Vse, kar morajo storiti, je, da se vozijo z istim avtobusom. Tim je par otrok, ki skupaj
igrajo na nogometni reprezentanci in skupaj dosegajo cilje, zmagajo in sprejemajo odlocitve.
Skupinsko in timsko delo je zelo pomembno v vsakem poslu, saj vecino ¢asa prezivimo na
sestankih, projektih itd. Nekateri menedzerji porabijo veC kot polovico svojega Casa na
sestankih. Namen sodelovanja v delovni skupini je, da se nau¢imo skupaj opravljati naloge, se

bolje spoznati, se obogatiti z idejami drugih in postati bolj uspesni.

Skupine se odlikujejo po znacilnostih. Vsaka skupina ima vodjo. Skupina mora imeti cilj. V

katerem koli podjetju lahko vidimo, da so nekateri zaposleni med seboj bolj tesno povezani in
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tvorijo skupino. Oblikujejo se formalne in neformalne skupine znotraj podjetja, ki jih druzijo
iste naloge in cilji. Polozaj ¢lanov dolo¢i nekdo, ki ni povezan s skupino. Formalna ekipa ima
vnaprej dolo¢enega vodjo, cilje, naloge in pogoje za obstoj. V formalni skupini so naloge in
cilji ¢lanov dobro opredeljeni. Formalno skupino sestavljajo strokovnjaki na dolo¢enem
podrocju, neformalno skupino pa sestavljajo posamezniki z razli¢nih podrocij, ki si delijo svoje
cilje. Ljudje lahko pripadajo ve¢ skupinam hkrati, ker lahko hkrati zdruzujejo vec¢ interesov.
Podjetje i8¢e najbolj kvalificirano in nadarjeno osebo z najboljSimi referencami za tocno
doloceno delo. Skupina je Sirsi pojav kot ekipa (tim). Med delom v skupini posamezniki delijo
delo, ga posamezno opravijo in kasneje Se enkrat preverijo ali se pogovorijo z vodjo. Razlika
med skupino in ekipo je predvsem v tem, kako si posamezniki delijo skupen cilj. V timu si
posamezniki prizadevajo za kolektivne dosezke, individualnost posameznika pa je izrazitejSa v

skupini (Ramirez, 2014, str. 45).

Na oblikovanje neformalnih skupin pogosto vplivajo okolis¢ine, ki so po Bernik in sod. (2000,
str. 107) organizacijska delitev dela, pri kateri se posamezniki dobro druzijo z ljudmi z enakim
poklicem, prostorska delitev dela, kjer lahko reCemo, da prostor ustvarja doloCene ravni,
razdelitev glede na nacin in kakovost opravljenega dela, vkljucuje zaposlene, ki uspesno
opravljajo delo, in zaposlene, ki opravljajo delo slabo in dejavniki zunaj dolo¢enega okolja, kot

so: Sportne aktivnosti in hobiji.

Skupino in ekipe sestavljajo ljudje (Ramirez, 2014, str. 45), ki uspesno delujejo in reSujejo
tezave. UspeSno pomeni, da so naloge v dolo¢enem c¢asu dobro opravljene z razpolozljivimi
sredstvi. Za ekipo sta pomembna izbira ekipe in trening ekipe. V ekipi so Stiri komponente:
postopek odloc¢anja, narava dela, velikost ekipe in vloga vodje. Japonska podjetja spodbujajo
timsko delo. Ne podpirajo konkurence zaposlenih, ampak se ukvarjajo s sodelovanjem in
povezanostjo zaposlenih v dobrih odnosih in si prizadevajo, da bi bil med njimi druzinski duh.
Vsako poslovno odlocitev skupina sprejme soglasno. Skupinsko delo ima Stevilne prednosti kot
so motiviranje, skupna kohezija, sinergija, boljSa organizacija, skupna ustvarjalnost in

zadovoljstvo.

Clani skupine delujejo uc¢inkovito v €asu in v uporabi razpolozljivih virov. Vsak ¢lan ima
pomembno vlogo, najvecjo vlogo pa ima seveda vodja. Pri sestavi in razvoju ekipe se sreCujemo
s pravilno izbiro ¢lanov in zadostno izobrazbo. Clani vlagajo v znanje, da bi bili ¢im bolj

uspesni in produktivni pri opravljanju svojih nalog in odgovornosti v timu. Pri oblikovanju
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ekipe je treba upostevati razli¢ne dejavnike. Pomembno je, da so ¢lani skupine strokovnjaki na
razliénih podroc¢jih. Vsaka oseba ima razli¢ne osebnostne lastnosti. Namen ekipe je imeti

zadovoljne zaposlene in dobro opravljeno delo.
4.5 Okolje delovanja MSP in edinstvenost

S spreminjajo¢im se okoljem in gospodarstvom se spreminjajo tudi naSa lastna prepri¢anja. Ce
zelimo biti podjetniki, se moramo zavedati, da moramo biti ves ¢as kreativni in biti v koraku s

¢asom.

Ce smo pri svojem delu kreativni in podpiramo ustvarjalnost, bomo vedno uspesni. Pomembno
je, da i§¢emo nove pristope v poslovanju in podpiramo novo dogajanje. Ce bomo ustvarjalni,
bomo tezko zapadli v krizo. Kar zadeva ustvarjalnost, se ob tem nenehno znajdemo v iskanju

novih stvari, druga¢nih in edinstvenih.

Slika 3: Edinstvenost in dodana vrednost izdelka in storitve

- Uniqueness

PRODUCT
+

SERVICE

Vir: Gricar, S., in sod. (2016). Sandwich Management. Koper: University of Primorska Press,

str. 25.

Edinstvenost pomeni, da stranki/kupcu ustrezete tako, kot je bilo dogovorjeno, in dodate darilo.
Dodati nekaj pomeni ¢esar kupci niso pricakovali, opravljati poprodajne storitve ali, da je ob

morebitnih reklamacijah potrebno kupca razumeti.

Ocena edinstvenosti z oznako 1 = 1 nakazuje, da se podjetje ukvarja s proizvodnjo ali z
osnovno (bazi¢no) storitvijo. Kakovost ponudbe izdelka / storitve je podpovprecna (angl.
Below Average). V prvem razdelku na sliki 3, ki je 1 + 1 = 1 se podjetje obicajno ukvarja s

proizvodnjo. Podjetje kupcu ponudi proizvod, brez storitve in brez dodane vrednosti. Tako
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podjetje kupcu ponudi »samo (le)« izdelek, brez svetovanja, dostave po posti in podobno (npr.

kopanje v termah). Kakovost ponudbe izdelka je povprec¢na (ang. Average).

Na sliki 3 v drugem razdelku lahko opazimo, da je enacba pravilna in je 1 + 1 = 2. Podjetje
sledi trendu storitvene druzbe. Podjetje je preseglo stanje proizvodne druzbe. Podjetje kupcu
ponudi storitev ob izdelku, ali storitev na storitev. Tipi¢na podjetja so storitvena podjetja
turisti¢ne dejavnosti in avtomobilska industrija. Ponuja zelo dobro (ang. Very good) kakovost

izdelkov in storitev. Dodana vrednost se kaze v uvajanju in spoStovanju standardov.

Naslednja stopnja 1 + 1 = 3 nakazuje, da podjetje sledi trendu storitvene druzbe s pridihom
COOL druzbe. Podjetje posveca kupcu veliko pozornost in mu omogoca brezskrbno in lahkotno
uporabo proizvoda ali storitve z vsaj eno dodano vrednostjo. Primer takega podjetja so banke
in proizvajalci mobilnih naprav. Odli¢nost (ang. Excellent) izdelkov, storitev in dodane
vrednosti se kaze v njihovi kakovosti. Kakovost je zagotovljena z objektivno definicijo:

skladnost z zahtevami.

V zadnji definiciji delovanja podjetja v okolju in edinstvenosti se pojavi vrh razumevanja
nosilcev razvoja v podjetju za potrebe kupcev. Vrhnja definicija je 1 + 1 = 4. Zavedati se
moramo, da je ze skoraj v vsakem izdelku in storitvi dodana vrednost (DV). Npr. espresso ima
dodano vrednost priprave in postrezbe napitka. Visoko tehnoloska podjetja in podjetja z vizijo
prihodnosti ustvarjajo izdelke in storitve z ve¢ dodanimi storitvami, tudi tistimi vkljucenih v
izdelku in v storitvi. Primer takih podjetij so proizvajalci pametnih telefonov (P=telefon,
S=nakup, aplikacija (app), DV=storitev app, DV=internet, telefon, sm(m)s). Apple je dodal Se
eno DV in sicer Apple univerzo. Izjemnost (ang. Outstanding) izdelkov, storitev in dodane

vrednosti se kaze v njihovi kakovosti in okoljski osves¢enosti.

4.5.1 Trajektorija COOL druzbe

Danes se sreCujemo s pojmi razlicnih druzbenih aktivnosti in razliénih druzb. Mnogi
poimenujejo svet v letu 2019 kot del informacijske druzbe. Kratek pogled na sliko 4 nam
prikaze, da smo informacijsko druzbo ze dolgo presegli. Predvidoma se danes pogovarjamo, da
smo del delitvene ekonomije oz. uberizacije, kar v ucbeniku poimenujemo, da smo del delitvene

ekonomije COOL druzbe.
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Delitveno gospodarstvo je krovni izraz z vrsto pomenov, ki se pogosto uporabljajo za opis
gospodarske dejavnosti, ki vkljucuje spletne transakcije. TakSna druzbena trajektorija narasca
od odprtokodne skupnosti in se nanasa na izmenjavo dostopa do blaga in storitev. Kljub
mnogim idejam, da je delitvena ekonomija zavajajo¢ termin, mnogi komentatorji trdijo, da je
ta izraz Se vedno veljaven kot sredstvo za opisovanje splosno bolj demokratiziranega trga, tudi
¢e se uporablja za S§irSi spekter storitev. Druga moznost je, da se skupna poraba ali delitev
gospodarstva nanaSata predvsem na sisteme za krozenje virov, ki potro$niku omogocajo
dvostransko vlogo, pri kateri lahko potroSniki delujejo kot ponudniki virov ali pridobitelji
sredstev. Izmenjava se lahko izvede neposredno na podlagi medsebojne povezave ali posredno
preko mediatorja (npr. trgovina, spletna stran, aplikacija); na spletu ali brez povezave;
brezplacno ali za drugo nadomestilo (npr. denar, tocke, storitve itd.). Ta vizija omogoca SirSe
razumevanje delitvene ekonomije na najpomembnejSih merilih zmogljivosti za spreminjanje

vloge potrosnikov.

Sam termin »delitvena ekonomija« se je prvi¢ pojavil med racunalniskimi navdusenci na
zacetki tega stoletja. Najprej je pomenil brezplacno deljenje veCinoma intelektualne lastnine,
kasneje pa se je preselil Se v realno gospodarstvo. Najpogosteje se izraz delitvena ekonomija
uporablja, ko govorimo o delitvi stanovanja in prevozov. Airbnb in Uber — Stevilo tistih, ki se
ukvarjajo z delitveno ekonomijo, kot tudi uporabnikov le-te, v Evropi vsako leto naglo narasca.
Delitvena ekonomija se je razvila tudi v Sloveniji. V Sloveniji se je razvil svojevrsten primer —

Prevozi.org.

Delitvena ekonomija dosega med vsemi drugimi viri prihodkov najvisjo rast. Na Finskem je
leta 2016 delitveni trg znaSal nekaj malega ve¢ kot 100 milijonov evrov, po napovedih pa
pricakujejo da bo ta vrednost leta 2020 presegala 1,3 milijarde evrov, kar predstavlja ve¢ kot

1200-odstotno rast.

Ko pride do obdavcevanja prihodkov, je naloga drzavljanov, da le-te prijavijo sami. Vse
nordijske drzave imajo relativno visoke davéne stopnje, s katerimi lahko pokrijejo socialo in se
tu soocajo z enakimi problemi; neprijavljeni prihodki s spleta so pogost pojav. Davéni
strokovnjaki iz vseh nordijskih drzav se tako strinjajo, da bi bil potreben ve¢ji pritisk na
platforme, kot so Airbnb, Uber in YouTube, da podajo informacije o zasluzkih njihovih
uporabnikov. Poleg tega si drzave prizadevajo vzpostaviti mrezo uradnikov in strokovnjakov,

ki so se specializirali ravno za podrocje delitvene ekonomije oz. ekonomije spletnih platform.
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Uberjev sedez za Evropo se nahaja na Nizozemskem in z uporabo podatkov, ki so jih pridobile
nizozemske oblasti, je strokovnjakom na Danskem uspelo identificirati ve¢ kot 1.800 voznikov

Uberja (za leto 2015) ter jih obvestilo, da morajo prihodke prijaviti.

Razvojna trajektorija druzb zaznava Stevilne razlike v obdobjih razvoja sodobnega
ekonomskega pogleda delovanja ¢loveka. Na primer agrarna ali industrijska sta po dejavnostih,
ki sta najmanj prispevali k druzbenemu proizvodu. Po sektorjih, kjer je zaposlenih najvec ljudi
pa COOL druzba in informacijska druzba prinasata vecji delez k razvoju. Vse te druzbe se
razvijajo, vendar prej ali slej dosezejo vrhunec, ko z normo, ki jo opravljajo, ne morejo vec
preseci dosezene ravni BDP ali dodane vrednosti. Pokazalo se je, da agrarna druzba ne more
prebiti mejo 500-700 evrov BDP na prebivalca, industrijska pa je dosegla mejo med 22 in 40

tisoCi evri na prebivalca (slika 4) (Bavec in Manzin, 2011, str. 14).

Seveda se postavlja vprasanje, katera razvojna usmeritev industrijske druzbe bi omogocila
znatno preseganje danasnjega BDP. Vedno bolj ocitno je, da je to prehod v delitveno ekonomijo
COOL druzbe prek storitvene druzbe, katere prva faza je bila informacijska druzba. V storitveni
druzbi je mozno z informacijskimi dejavnostmi v najSirSem pomenu besede (lahko so
samostojne ali pa v funkciji industrijske proizvodnje in raznih storitev) preseci 100 tiro¢ evrov
na prebivalca. V prihajajoci novi generaciji, Y generaciji, se postavlja vpraSanje ali je storitvena
druzba Se tista, ki lahko preseze mejo 120.000 evrov in ali je viSina BDP ciljni element
zadovoljstva prebivalcev. Mogoce se v razvoju delitvene ekonomije COOL druzbe postavlja v

ospredje trajnostni razvoj, med¢loveski odnosi in medkulturnost.

Tehnoloski napredek, zlasti hiter porast IKT je spodkopal uporabnost zgornje opredelitve pri
razlikovanju med storitvami in drugimi gospodarskimi dejavnostmi. IKT je potroSnikom
omogocila, da lahko vedno vec¢ storitev uporabljajo ob zakasnitvi, torej ne nujno v ¢asu njihove
proizvodnje, ali da omogocijo materialno naravo storitev. Primer je racunalniska programska
oprema, posneta na elektronskih medijih, kopije filmov, shranjenih na videokasetah.
Znacilnosti informacijske druzbe so tehnologija, racionalnost, pragmati¢nost, kapital in fizicno

udobje (slika 5).

74



Slika 4: Razvojna trajektorija COOL druzbe
BDP v 1000

120 COOL druzba

100 Storitvena druzba

80 Informacijska druzba

40 Industrijska druzba

0,05 Agrarna druzba

Naravni viri Zemlja Kapital Znanje Kapital v ljudeh
Vir: Gricar, S. in sod. (2016). Sandwich Management. Koper: University of Primorska Press,

str. 79.

Slika 5: Elementi informacijske druzbe

Informacijska druzba
Tehnologija

| Racioﬁalnosf

| Pragn;uatit”:nc;st
Kapital

| Fiziénﬁ udobje

Vir: Lastni vir, 2019.

Globalizacija je povecCala konkurencne pritiske na podjetja v predelovalnih in drugih
dejavnostih v drzavah z visokimi stroski delovne sile, strogimi okoljevarstvenimi predpisi in
visokimi davénimi stopnjami. Hkrati se je zaradi uporabe naprednih tehnologij povecala
produktivnost, razvoj informacijske tehnologije pa je omogocil odprtje trgov za nove
proizvode. Ti proizvodi so pomenili pravo revolucijo v posodobitvi proizvodnih procesov,

istoasno pa so omogo¢ili hitro rast storitvenega sektorja (Zakelj, 2004, str. 15). V Sloveniji je
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leta 2011 po podatkih Eurostata v kmetijstvu delalo 8,6 % vseh zaposlenih, v industriji in
gradbenistvu 31,7 %, v trznih storitvenih dejavnostih 35,8 %, v netrznih storitvenih dejavnostih

pa 24 % (Gricar in sod., 2016, str. 19).

Zanimivi sta futuristi¢ni predpostavki, po katerih naj bi bila informacijska druzba z
informacijskimi storitvami le prvi korak v to novo COOL druzbo delitvene ekonomije, ki bo
trajala le nekaj desetletij. TakSne storitve imajo znacilnosti izdelkov, saj en proizvajalec
mnozi¢no proizvaja neko storitev za porabo. Proizvajalec lahko proizvede eno samo storitev,
ki omogoca porabo mnosStvenega Stevila uporabnikov. Primer so dostop do interneta do
slovarjev, enciklopedij in revij (Bavec in Manzin, 2011, str. 99). Znacilnosti storitvenega
podjetja: navideznost, znanje, zaupanje, proti tradicionalizmu, globalizacija, skupine in skupine

(slika 6).

Slika 6: elementi storitvene druzbe

Storitvena druzba
Virtualnost

Zaupanje

Proti tradicionalizmu
Globalizacija

Timi, skupine

Vir: Lastni vir, 2019.

Katere storitve bodo prevladovale kasneje, pa lahko le ugibamo. V ospredje bodo prihajale
nove, bolj povezane oblike druzbe, kar gre pripisati predhodni informacijski druzbi. Pojavlja se
tim. COOL druzba, ki je odgovor na dopolnjeno storitveno druzbo (slika 4). Znacilnosti COOL
druzbe so: Custva, zgodbe, vrednosti — ni osebnih zaimkov glede na spol (Stanojevi¢, 2014),
duhovno obdobje/udobje, intelektualni kapital in druzba brez gotovine (Gricar in sod., 2016).
V druzbi gremo Se dlje, Zelimo si druzbo COOL idej. Druzba COOL idej zeli, da se postavi na
prvo mesto sanjska ideja od zacetka do realizacije. S pomocjo drustev in socialnega podjetnistva
se odpira inovativna platforma idej COOL druzbe. Ljudje iz vseh druzbenih slojev spodbujajo
drug drugega, da se stvari zgodijo (Cool Ideas Society, 2015). Velja prepricanje, da ima vsakdo

nekaj COOL, nekaj ker hoCe narediti: projekt, idejo ali sanje. V druzbi se ustvarja prostor za
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ljudi s tako vizijo, da se izpolnjujejo ideje drugih, podobno mislec¢ih ljudi. Interakcija je zelo

posebna (Gricar in sod., 2016).

Slika 7: Elementi COOL druzbe
COOLdruzba

Custva
A A A A AT A A

Zgodbe

Vrednosti — ni osebnih zaimkov glede na spol
AN A S S T T

Duhovno obdobje
A A S I I L S~

Intelektualni kapital, druZba brez gotovine
A S S S S S S

Vir: Lastni vir, 2019.

Socialno podjetnistvo se je razvijalo v okviru podjetniStva. Obstaja ve¢ kot sto let, a uveljavilo
se je Sele v zadnjih desetletjih. Ustvarjalnost in inovativnost sta poleg ¢loveskega obcutka
gonilna sila njegovega razvoja. OECD v Konda (2014, str. 270) opredeljuje socialno
podjetnistvo kot podjetnistvo, katerega cilj je zagotoviti primerne reSitve za perecCe druzbene
tezave. Zato je pogosto prepleten s procesi socialnih inovacij, katerih cilj je izboljSati Zivljenje
ljudi s spodbujanjem druzbenih sprememb. Socialno podjetje je ve¢ kot le usmeritev v dobicek.
Deluje kot vektor sprememb in ima izdelke, storitve, kupce, trg, izdatke in prihodke, vendar je
njegovo osnovno vodilo socialna vklju€enost in uporabnost. Socialna podjetja morajo, tako kot
vsako drugo podjetje, pokriti vsaj lastne stroske v celoti in se za razliko od dobrodelnih
organizacij in nevladnih organizacij ne morejo zanaSati na vladne donacije ali subvencije

(Konda, 2014, str. 272).

4.5.2 Storitvena druzba

Storitveni sektor obsega veliko gospodarskih dejavnosti, od visokotehnoloskih, ki zahtevajo
visoko izobrazeno, kvalificirano delovno silo, do delovno intenzivnih dejavnosti, ki zaposlujejo
nizko izobrazeno delovno silo, pogosto s kraj§im delovnim ¢asom. Obicajno storitve pomenijo
zagotavljanje CloveSke dodane vrednosti v obliki dela, svetovanja, upravljavskih vescin,

zabave, usposabljanja, intervencij in podobno (Gricar in Bojnec, 2009, str. 84).
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Storitve se v ve¢ pogledih razlikujejo od drugih oblik gospodarske dejavnosti. Ena od
znacilnosti storitev je njihova trenutna narava ali nematerialnost. Nespremenljiva posledica je,
da poraba storitev poteka v trenutku njihove proizvodnje / nastanka. Tezko je tudi prevazanje

storitev, kar zmanjSuje moznost trgovine s storitvami.

Bolj uporabna definicija storitev je postala tista, ki temelji na interakciji med ponudnikom in
uporabnikom storitve. Storitev je opredeljena kot sprememba stanja osebe ali proizvoda, ki je
last gospodarske enote in je rezultat dejavnosti druge gospodarske enote, vendar s predhodnim
soglasjem prve osebe ali gospodarske enote za to dejanje (Hill, 2013, str. 318). Ta opredelitev
storitev, ki temelji na interakciji dveh razli¢nih gospodarskih enot, odraza strukturo trga
storitev. Pri opravljanju storitev ene gospodarske enote v korist druge gospodarske enote ne
pride do spremembe storitev med tema dvema ekonomskima enotama, temvec proizvajalec
storitev deluje neposredno na potrosnika storitve ali izdelka, ki Ze pripada potro$niku storitve.
Trg storitev je v tem pogledu popolnoma drugacen od trga fizi¢nih izdelkov, kjer se lastnistvo
izdelka prenaSa z ene ekonomske enote na drugo. Storitev ni mogoce enaciti z nematerialnimi
proizvodi, s katerimi se trguje na trgu. Vendar v nekaterih primerih opredelitev storitev, ki
temelji na neposrednem stiku med proizvajalcem in kupcem, danes ni ve¢ pomembna, saj
tehnologija spreminja odnos med ponudnikom in potro$nikom storitve. Stevilne storitve, kot so
banc¢nistvo, nepremicnine in financne storitve ali trgovina na drobno, za katere je vcasih
potreben osebni stik med ponudnikom in potro$nikom storitve, so zdaj na voljo prek interneta
ali druge oblike komunikacije na daljavo, slednja je v mnogih primerih ucinkovitejsa (Hill,

2013, str. 56).

Predvsem zaradi IKT naras¢a prekrivanje med znacilnostmi storitvenega in industrijskega
sektorja (Boden in Miles, 2000, str. 15). Govorimo o zblizevanju industrijskega in storitvenega
sektorja, pri katerem vsak sektor pridobi lastnosti, ki so neko¢ predstavljale edinstvene
znaCilnosti posameznega sektorja. Poleg prevzema znacilnosti se konvergenca med obema
sektorjema dogaja tudi z naras¢ajoCo uporabo izdelkov enega sektorja v proizvodnji drugega
sektorja. Storitveni sektor vse pogosteje uporablja tehnoloske izdelke v predelovalni industriji,
kot so avtomobilski in podobni sistemi v prometnih storitvah, farmacevtski, operativni in
zdravstveni instrumenti v zdravstvu ter IKT v skoraj vseh storitvenih panogah. Po drugi strani
pa predelovalna industrija v proizvodnji uporablja vse vecji delez vlozkov storitev. Danes
servisni element pogosto predstavlja vec¢ji delez koncnega izdelka kot industrijski element (Man

in sod. 1999, str. 125).
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Dinamicen odnos med industrijo in storitvami lahko ponazorimo s primerom racunalnika in
programske opreme, kjer razvoj programske opreme pospesi razvoj mocnejsih racunalnikov in
obratno. Hkrati sta racunalnik in programska oprema popolnoma odvisna drug od drugega, saj
vsaka nima prodajne vrednosti. Zaradi vseh teh tezav pri opredelitvi storitev v praksi pogosto ni
enostavno nasSteti, katere dejavnosti so storitvene. Poleg prometa, trgovine, komunikacij,
poslovnih in finan¢nih storitev (ozZja opredelitev) najSirSe opredelitve storitev vkljucujejo vladne
storitve, gradbeniStvo in oskrbo z elektri¢no energijo, plinom in vodo (Siroka opredelitev).
Najvecja odstopanja se pojavljajo pri vkljuevanju gradbenistva in oskrbe z elektri¢no energijo,
plinom in vodo v storitvah, kjer razliéne mednarodne institucije, organizacije in statisticni uradi

posameznih drzav nimajo enotne opredelitve (Stare, 2000, str. 6).

Nasvet: Narisi posodobljeno razvojno trajektorijo druzb. Opredeli BDP na prebivalca za vsako

od teh druzb!

4.5.3 Dodana vrednost in ustvarjalnost

Ne le ustvarjanje dobicka, tudi dodana vrednost je bistvo podjetniske dejavnosti. Ko izdelek ali
storitev postane mnozicen izdelek, je edini motiv za nakup nizka cena. Tako je pri trgovskih
verigah z lastnimi blagovnimi znamkami. Ni vazno kaj kupujete pomembno je, da je tisto, kar
kupite, najcenej$e v mestu. Ce Zelite dvigniti ceno takega izdelka ali storitve, mu morate dati

tako imenovano dodano vrednost.

V letu 2015 je bilo v slovenskem gospodarstvu ustvarjenih 19,5 milijarde evrov dodane
vrednosti po tekocih cenah, od tega 55,33% v MSP. Po kriteriju povpre¢ne dodane vrednosti
na zaposlenega so bila med slovenskimi regijami najuspes$nejSa podjetja v jugovzhodni
Sloveniji (Rebernik in sod., 2014, str. 69). Dodana vrednost je razlika med proizvodnjo v
osnovnih cenah in vmesno potro$njo po kupcevih cenah. To je razlika med vrednostjo
proizvedenega blaga in storitev in vrednostjo vlozkov, porabljenih v proizvodnem procesu.
Razlikujemo dodano vrednost med trenutnimi cenami in fiksnimi cenami, ko se inflacijski
ucinki izloc¢ijo iz podatkov o tekocih cenah. Vrednosti vsakega obdobja so izrazene v cenah
izbranega osnovnega leta. Za podatke o trenutnih cenah so vrednosti vsakega obdobja izrazene
v cenah tega obdobja. V ta namen uporabljamo indekse s stalno osnovo in verizne indekse, ki

jih preucujemo in analiziramo pri predmetu Ekonomika EU in Slovenija.
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Za dosego dodane vrednosti je izdelku ali storitvi potrebno dodati edinstvenost. Edinstvenost
pri proizvodu pomeni, da se podjetje obi¢ajno ukvarja s proizvodnjo. Kupcu ponudi proizvod,
brez storitve in brez dodane vrednosti. Tak primer v jugovzhodni Sloveniji je podjetje Krka,
tovarna zdravil. To podjetje kupcu ponudi le tabletko, brez svetovanja, dostave po posti in

podobno (kopanje). Kakovost ponudbe izdelka je povprecna (ang. Average).

Slika 8: Pojem in pomen edinstvenosti
KAKOVOST

POVPRECNA; ZELO DOBRA; ODLICNA; IZJEMNA

EDINSTVENOST=
ZADOVOLJEVANJE
POTROSNIKOVIH
POTREB IN
PRICAKOVANIJ

1+1=1 1+1=2 1+1=3 1+1=4
DODANA VREDNOST

Vir: Lastni vir, 2019.

Edinstvenost s proizvodom in storitvijo nastane, ko podjetje sledi trendu storitvene druzbe.
Podjetje je preseglo stanje proizvodne druzbe. Podjetje kupcu ponudi storitev ob izdelku, ali
storitev na storitev. Tipi¢na podjetja so storitvena podjetja turisticne dejavnosti in avtomobilska
industrija. Zelo dobra (ang. Very good) kakovost izdelkov in storitev se kaze v uvajanju in

spostovanju standardov.

Danes na trgu pricakujemo edinstvenost v obliki proizvoda in storitve ter dodane vrednosti. V
tem primeru podjetje sledi trendu storitvene druzbe s pridihom delitvene ekonomije COOL
druzbe. Podjetje posveca kupcu veliko pozornost in mu omogoca brezskrbno in lahkotno
uporabo proizvoda ali storitve z vsaj eno dodano vrednostjo. Primer takega podjetja so banke
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in proizvajalci mobilnih naprav. Odli¢nost (ang. Excellent) izdelkov, storitev in dodane
vrednosti se kaze v njihovi kakovosti. Kakovost je zagotovljena z objektivno definicijo:

skladnost z zahtevami.

Dodana vrednost proizvoda ali storitve je novo ustvarjena (povecana) vrednost proizvoda ali
storitve. Ugotovimo jo kot razliko med prodajno vrednostjo proizvodov in storitev in nabavno
vrednostjo surovin, materialov in drugih vloZzkov. Dodana vrednost (Gricar in sod., 2015, str.
22):

= stranki/kupcu ustreZete tako, kot je bilo dogovorjeno, in dodate darilo;

» dodate nekaj, ¢esar kupci niso pricakovali;

= opravljate poprodajne storitve;

= ob morebitnih reklamacijah kupca razumete.

V nadaljevanju bomo uporabili pojma inovativnost in ustvarjalnost, ki se vedno bolj uporabljata
oziroma celo nadomescata pojme, ki so se v preteklosti uporabljali na podro¢ju malega
podjetniStva: znanost, raziskave in razvoj. Poudariti Zelimo, da se uvajajo novi pojmi za razlago
razvojnega delovanja MSP, saj je pojem raziskave in razvoj rezerviran za srednja in velika
podjetja. Nekateri ljudje so bolj konservativni, stereotipni, nedinamicni, drugi pa so bolj
nagnjeni k novemu, so raziskovalni in zlahka vidijo stvari na novo (Pompe, 2011, str. 41).
Spodbude prihajajo lahko deloma iz Clovekove notranjosti, deloma pa iz okolja, v katerem
Clovek zivi in deluje. Pompe (2011, str. 27) poudarja, da je ustvarjalna klima ozracje
pozitivnega odnosa do idej vseh sodelavcev, do razli¢nih idej in reSitev v podjetju. To je
pripravljenost posluSati druge in izraziti svoje ideje. Svoje ideje izrazajo brez strahu pred
ocCitkom, zasmehovanjem ali neuspehom. Sodobna ustvarjalna klima pomeni, da vsak neuspeh
pomeni le to, da smo blizje temu, da bi morale stvari iti tako, da bi uspele. V okviru podjetnistva
je ustvarjalnost pot do razvoja novih izdelkov, storitev in procesov, ki kot inovacija gradijo na
tradicionalnih in prej$njih dosezkih.

Ustvarjalnost je novost in ustrezna sprememba tega, kar pocnemo, in spreminjanje tega, za kar
verjamemo, da ga je mogoce doseci ali preseCi. Ustvarjalnost v podjetniStvu ne gre le za
individualno delovanje in razmiSljanje, temve¢ je vezana na timsko delo in odnos do
razmiS$ljanja v naprej. V takih primerih govorimo o inovativni kulturi. Ustvarjalnost je hrana
¢lovekovega razvoja. Vsaka resitev naj bi na¢eloma prinesla novo kakovost, nova kakovost pa
bi morala dvigniti vrednost podjetja in blagovne znamke, izdelka, podjetja in zaposlenega. To

je bistvo podjetnistva. Vsi v sodobnem poslu morajo biti kreativni, od direktorice do Cistilca.
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Ustvarjalnost ni ve¢ domena pescice izvoljenih, ampak nuja, ki prizadene vse v poslu. Vsakdo
oblikuje usodo organizacije in v skladu s pregovorom: Vec glav vec ve, se oblikujejo boljse in

ustvarjalnejSe resitve.

Bistvo inovativnosti ti¢i v prizadevanju za razlicnost in v naklonjenosti spremembam in
novostim. Ali kot je dejal Walt Disney (v Pompe, 2011, str. 85): Inovativnost je genialna
radovednost, ki odpira vrata skrivnosti in usmerja korak ¢lovestva na pot velikih dosezkov.
Pristna inovativnost je:

= polna igre;

" nagajivosti,

= brez zavor in predsodkov;

= polna razmisljanja in kombiniranja;

= hitra in drzna, velikopotezna;

= ambiciozna;

= npavduSena.

Inovativnost seveda izhaja tudi iz drugih vzgibov, kot so lenobnost, nagnjenje k udobju in
inercija. Ustvarjalnost je v poslovnem svetu aktivnost, s katero se v podjetniStvu manifestira
kreativnost (Pompe, 2011, str 215) pri odkrivanju novih priloznosti, nadgradnji izdelkov /
storitev, procesov, organizacije, komunikacije, predstavitvi in reSevanju poslovnih problemov
na drugacen nacin, zaznavanju teZav, preden se pojavijo, imeti ideje o ne€em doslej neznanem,

videnju stvari, ki jih nih¢e ne vidi, ¢eprav so ocitne.

Pompe (2011, str. 216) trdi, da je kreacija vse, kar je plod ustvarjanja kreativnega Cloveka.
Vanjo sodijo vse udejanjene domislice in ideje na najrazlicnejSih podroc¢jih — najveckrat jo
povezujemo z razli¢nimi oblikami umetnosti. Kreacija je slikarsko delo, skladba, knjiga, pesem,
fotografija, film, itd.. Med kreacije sodijo tudi stvari, ki so komercialne narave, kot npr.

industrijski dizajn, grafi¢ni dizajn, reklamni scenariji, slogani in podobno.

Izum je stvaritev necesa, kar doslej Se ni bilo znano in uporabljeno. Izum ali iznajdba je
predmet, postopek ali tehnika, ki pomeni novost in je delo ¢loveskega uma. [zumi so vsekakor
racunalnik, brezzi¢na povezava, kolo, telefon, guma, elektrika, itd.. Pod doloenimi pogoji je

mogoce izum pravno zascititi s patentom (Pompe, 2011, str. 216).
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Invencija je nova ideja, ki obeta in resi tezavo ali nereSeno potrebo, vendar se v prihodnosti
morda ne bo izkazala za koristno. Je rezultat raziskovalnega dela. Lahko se nanasa na nov
izdelek, storitev, postopek ali sistem. Zascita in trzenje invencije kot intelektualne lastnine sta
mozna, e je tehni¢no izvedljivo in funkcionalno. Potencialna inovacija je iznajdljiv izum, ki
Se ni prinesel novih koristi, ki bi jih lahko potrdili na trgu. Je rezultat razvoja, ki se pojavlja v
obliki izdelave prototipov ali uspesne pilotne proizvodnje. Pravice intelektualne lastnine se

lahko zas¢itijo in trzijo, npr. patent, preden je izdelek komercializiran (Pompe, 2011, str. 223).

Inovacija je koristna invencija, katere koristnost je bila potrjena na trgu. Prinasa novo, visjo
uporabnost v obliki dviga kakovosti (zniZevanje stroskov, dvig imidza podjetja) in omejevanja
konkurence. Je rezultat raziskav in razvoja, ki zahteva celovit poslovni pristop k uresni¢evanju
trga. Inovacije lahko opredelimo kot niz tehnoloskih, industrijskih in komercialnih korakov.
Inovativnost je rezultat uspeSnega izkoriS€anja novih idej. V podjetniStvu pa inovativnost
pomeni spremembo, ki porablja vire bolj u¢inkovito. Inovacija je rezultat procesa, ki se zacne

z idejo in konca z inovacijo. Ta proces se imenuje tudi Zivljenjski cikel inovacij.

Notranje podjetnistvo, kjer posamezne delovne skupine prihajajo do novih idej, naj bi bilo
reSitev za konservativne birokratske strukture. Inovacija je intelektualna lastnina (Gricar in
sod., 2015, str. 24). Znacilnosti izumiteljev, inovatorjev in podjetnikov:

= radovednost;

= ustvarjalno reSevanje nekega problema ali tezave;

= iskanje novih poti in razli¢nih pristopov za opravljanje dolocenih del,

= opazovanje trendov, iskanje novih priloZnosti;

= razumevanje, da se do velikega napredka pride postopoma;

= predanost in strast v povezavi s projekti;

= smisel za vrednost, celovitost, namen in humor;

= se ne bojijo tveganja;

= pod vprasaj postavljajo konvencionalno znanje;

= tolerantnost do dvomov, sposobnost obvladovanja kontradiktornih informacij;

* majhna ranljivost ob neuspehu idej in zamisli;

» samozavest, neodvisnost, pogum, vztrajnost, zanesljivost in zilavost.
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4.5.4 Inovacijska podjetniska kultura

Odgovornost ljudi je naravno stanje v druzini, poslu, drzavi in skupnosti. V urejeni drzavi ali
skupnosti se lahko razvije brez posebnega stresa. Razli¢ni izrauni (statisti¢ni, matematicni,
stohasti¢ni) ter filozofski in ekonomski pogledi nam kaZejo, da je ¢loveskih ocen o njihovih
potrebah toliko, kolikor je ljudi na zemlji. Razvita tehnologija ljudem omogoca prenos kapitala
in znanja iz enega obmocja v drugo, iz ene drzave v drugo ali z ene celine v drugo na racun
profita. Gospodarsko in drugo druZbeno zivljenje je globalno, vendar MSP predstavljajo 99%

vseh korporacij.

Spremembe odnosov od socializma, komunizma, liberalnega kapitalizma do neoliberalnega
kapitalizma so prinesle resne tezave druzbene ureditve v drzavah in skupnostih. Med drugim
so kapitalisti svoje odgovornosti zmanjsali s povecanjem podrejenosti zaposlenih in si s tem
ustvarili pravico do neodgovornosti. Dobicek, ki ga ustvarijo MSP (tudi v velikih podjetjih), bi
morali lastniki usmerjati delno za nagrade delavcev in delno za drzavljane v obliki trajnostnega
razvoja ter za razvoj inovativnega podjetja. Nujno je treba ustvariti nova, konkurencna,

inovativna, druzbeno odgovorna MSP z dobro vodstveno ekipo (Avsec, 2013, str. 91).

Izraz organizacijska kultura se nanasa na zelo razli¢ne in Stevilne vsebine. Vsekakor je to nekaj,
kar predstavlja doloCeno staliS¢e posameznega podjetja, ki je pozitivno ali negativno cenjeno
in se nanasa tako na lastno preteklost kot na odnos do okolja. Pomeni, da je ¢lanom organizacije
skupen nacin razlage resni¢nosti, skupen nacin dozivljanja okolja in reagiranja nanj. S tega
vidika organizacijska kultura poudarja vidik razlikovanja kulture ene organizacije od druge
(Kav¢ic, 1998, str. 129).

Prvi pogoj za ustvarjanje inovacijske kulture in klime v podjetju je, da so zaposleni naklonjeni
spremembam, ki se dogajajo znotraj podjetja, da zelijo biti del procesov, ki s spremembami
ustvarjajo razmere za vedno nova razmisljanja. Osnovni pogoj je, da vsi razumejo, da je takSna
kultura zagotovilo, da bo bodocnost podjetja svetla. To pomeni tudi stimulativno okolje za
individualni in skupinski razvoj zaposlenih. MenedZerji naj bi od sodelavca vedno pri¢akovali
izpolnitev obljube, pomoc¢ pri tezavah, pripravljenost na debato, pogovor ali konstruktivno
kritiko. Enako velja za odnose med zaposlenimi in vodstvom ter tudi vodilni med seboj. Veljalo

naj bi vsesplosno zaupanje med ljudmi, ki ga med drugim ustvarjata poStenost in odprtost.
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Medsebojno izmenjavanje podatkov, dognanj, idej, misli, kritik in sugestij, vse to ustvarja
pretok vsega, kar daje obcutek, da so vsi del velikega procesa, ki soustvarja uspeh organizacije.
Vcasih so ljudje drzali ideje zase, se bali, da jih bo kdo ukradel in prodajal za svoje. Prav
inovativna kultura to rusi in ustvarja razmere za nesebi¢nost in postenost. Za to je potreben
svoboden pretok miselnih procesov. Ce so ljudje vkljugeni in soudeleZeni v ustvarjalne procese,
inovativno reSevanje problemov in premagovanje ovir, potem je mnogo vecja verjetnost, da

bodo resitve in zamisli, do katerih so prisli skupaj, dozivele tudi realizacijo.

Medsebojne interakcije, do katerih prihaja v komunikaciji, naj bi potekale v duhu spostovanja
drugacnega misljenja in pogledov na ustvarjalnost ter inovativnost. Spostovanje se kaze v tem,
da smo pripravljeni poslusati drug drugega, upostevati ideje in predloge drugih in smo jih

sposobni ovrednotiti v kontekstu skupnega dobra.

Tehnike ustvarjalnega misljenja, ki tvorno pomagajo podjetnikom in zaposlenim v podjetjih
lahko delimo po ve& merilih. Ce se vprasamo, kaj Zelimo z njimi dosedi, potem so to tehnike
odkrivanja problemov, ki omogocajo, da pridemo do spoznanj; da problemi lahko nastopijo; da
ugotovimo, da so latentno skriti in ¢akajo na priloznost, da izbruhnejo; tehnike prepoznavanja
problemov, s katerimi ugotavljamo vzroke za nastanek raznih problemov in nas na koncu
pripeljejo do tistega problema, ki bi znal najresneje ogroziti delovanje podjetja ali omejene
dejavnosti; tehnike generiranja idej, novosti in inovativnih resitev, ki odpirajo nova miselna
polja in poligone za nove ideje, nove produkte, konkuren¢ne inovacije; tehnike izbora idej ter
udejanjanja idej in reSitev — z njimi se dokopljemo do najboljsih resitev, ki jih argumentirano
potrdimo ali ovrzemo in ugotavljamo, kaksna pot bi bila najbolj smiselna, stroSkovno najbolj
upravicena, konkuren¢no najzanimivejsa, kadrovsko najbolj izvedljiva za njihovo udejanjanje.
V desetletjih uporabe so se nekatere tehnike pokazale kot izjemno uspeSne. Nekatere, npr.

viharjenje mozganov, pa so stare ze ve¢ kot pol stoletja.

4.5.5 Organiziranje in upravljanje s ¢loveSkimi potenciali, 7 znanjem

Do (spo)znanja pridemo z ucenjem, osvajanjem malenkosti in z izobraZzevanjem. Znanje ni
samo v tem, da priznamo formalno koncano Solo, ampak tudi v sposobnosti uporabe tega znanja
v praksi, pri delu, pri sooCanju s tezavami in izzivi. Sodobna druzba in njen prehod v COOL
druzbo delitvene ekonomije, kjer je znanje izjemnega pomena, zahtevata vse ve¢ ustvarjalnih

in podjetnih posameznikov, ki so sposobni samostojno delovati znotraj organizacije ali kot
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podjetniki v lastnih podjetjih. Z izobraZzevanjem je mogoce vplivati na nagibe, vzvode in
vrednote posameznikov, da se lahko pogosteje odlocijo za samostojno podjetnisko kariero.
Ustvarjalnost in podjetnistvo sta bila od nekdaj v sredis¢u razvoja, podjetnistvo pa je postalo
eno od gonilnih sil gospodarskega razvoja ne le za ustvarjanje novih podjetij in delovnih mest,
temve¢ tudi za ustvarjanje novih korporacij in delovnih mest v okviru obstojecih podjetij

(Rebernik in sod., 2014, str. 70).

Preobrazba sodobnih druzb v druzbe, ki temeljijo na znanju, in prehod gospodarskih sistemov
iz menedzerskih v podjetniske se osredotoca na ustvarjalne in podjetniSke posameznike, ki
znajo in zelijo najti boljSe nacine poslovanja in dela, ustvarjati in izkoriS¢ati poslovne

priloznosti ali kako drugace prispevati k boljsi kakovosti zivljenja.

Izobrazevanje v podjetnis§tvu pomeni predvsem razvoj dolocenih osebnostnih nagnenj ali
lastnosti in ni nujno povezano z ustvarjanjem novih podjetij. Skozi podjetnisko izobrazevanje
posamezniki razvijajo poslovne vescine, pridobivajo znanja in spreminjajo odnos do
podjetnistva. Razvijajo tudi kreativnost, pobudo, vztrajnost, sposobnost skupnega sodelovanja,
razumevanje tveganja in obcCutek odgovornosti. Gre za razvoj podjetniSke miselnosti, ki
podjetnikom omogoca, da ideje pretvorijo v dejanja. Seveda imajo pri uvajanju podjetniskega
izobrazevanja pomembno vlogo splosni nacionalni pogoji v gospodarstvu in vladne politike, ki
morajo biti spodbujevalne, da dosezemo uspesno izvajanje podjetnisSkega podjema. Dejstvo je,
da je eden izmed dejavnikov uspeha podjetniskega podjema visokosolski zavod, ki s prehodom
osebe na tako imenovano podjetnisko univerzo sooblikuje podjetnisko kulturo osebe ali naroda
(Rebernik in sod., 2014, str. 22).

Za uspesno dosego ciljev in pravilnega vodenja je potrebno ustrezno ravnanje s stresom. Stres
je, formalno definirano posameznikov psiholoski in emocionalni odgovor na nekatere
dejavnike. Dejavniki se oblikujejo zaradi psiholoskih ali fizicnih zahtev in ustvarijo negotovost
ali pomanjkanje osebnega nadzora, ko gre za pomembne odlocitve ali dejanja. Ti dejavniki,
imenovani tudi stresorji, ustvarjajo kombinacijo frustracije in tesnobnosti. Odzivi ljudi na
stresorje se razlikujejo v skladu z njihovo osebnostjo, razpolozljivimi resursi in glede na
kontekst, v katerem se stres pojavi. Torej blizajoci se rok za izvrSitev neke naloge bo razli¢no
vplival na ljudi, in sicer odvisno od stopnje, do katere ti uzivajo v izzivih, pripravljenosti
sodelavcev k timskemu delu in medsebojne pomoci ter razumevanja druzinskih Clanov za

potrebne nadure. Z bioloskega vidika gre za tim. splosni sindrom prilagajanja, ki je psitholoski
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odgovor na stresor in se pricne kot alarmni odgovor, nadaljuje kot upiranje in lahko konc¢a kot

iz€rpanost, Ce je stresa prevec.

Sindrom prilaganja se pri¢ne, ko posameznik prvi¢ zazna vir stresa. Stresor sprozi alarmni
odgovor; oseba lahko cuti paniko in nemoc€ in se spraSuje, kako se spopasti s stresorjem.
Obcasno se ljudje preprosto vdajo, vendar pa Se bolj pogosto pridejo do naslednje faze —
upiranja. V tej fazi oseba zbira mo¢ in se pri¢enja odlodati, kako se spopasti s stresom. Ce se
izpostavljenost nadaljuje preko posameznikovih sposobnosti upiranja, ta vstopi v tretjo fazo:
iz¢rpanost (Dimovski in Penger, 2008, str. 216). Posledice stresa lahko omilimo s prehrano saj
vecina bolezni izvira iz prehrane ¢loveka ali posameznika (Merljak in sod., 2010, str. 45). Z
zdravim prehranjevanjem varujemo zdravje in socasno preprecujemo dejavnike tveganja za

nastanek kroni¢nih nenalezljivih bolezni in bolezni same (Bojnec in Gricar, 2014, str. 115).

4.6 Odlocanje v podjetju

Odlocanje je nepogresljiv sestavni del Zivljenja. Vsi nenehno odlo¢amo o zadevah, velikih in
majhnih. Celo, ¢e o0 neCem ne odlo¢amo, smo se odlocili, da ne bomo odlocali. Proces urejanja
zadev je §irsi od procesa odloganja in je njegovo bistvo v re§evanju problemov. Se pred tem pa
je treba probleme prepoznati (Kralj, 2003, str. 434). Vila in Kovac¢ (1997, str. 201) ter
Schermerhorn (1996, str. 467) navajajo, da je odlocitev izbira med dvema ali ve¢ alternativami.
Kralj (2003, str. 434) definira odloCanje kot umsko dejavnost, ki obsega opredelitev problema

in izbiro ene izmed razli¢ic smeri dejavnosti za njegovo razresitev.

Obstaja ve¢ opredelitev in metod odlocanja, in sicer glede na obdobje, za katero se odlocCitev
sprejema. To so strateSke odlocitve (za daljSe ¢asovno obdobje, tj. ve¢ kot pet let), takticne
odlocitve (srednje dolgi ¢asovni rok, tj. od enega do petih let) in operativne odlocitve (obdobje
krajSe od enega leta). Nadalje glede na postopek odlocanja, kjer poznamo kvantitativne
postopke odlocanja (eksplicitni S$teviéni kazalci) in kvalitativne postopke odlocanja
(neizmerljivi kazalci in verbalni opisi). Kriteriji za kvantitativno odloCanje in vsi podatki so
merljive koli¢ine, ki jih lahko kvantitativno analiziramo in s primerjanjem rezultatov se lahko
odlo¢imo za (naj)primernejSo odlocitev ali reSitev. Postopek kvalitativnega odlocanja je
izpeljan na podlagi neizmerljivih kazalcev, to je pisnih in verbalnih opisov situacije nalog ali

problemov (Potocnik, 2005, str. 379).
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Naslednja metoda odlo¢anja je odvisna od situacije o kateri je odloceno. Pri tej metodi prvic¢
govorimo o varnih pogojih odlocanja, kjer se sprejemajo odlocitve, ko so podatki in informacije
znani, ali ¢e stvar $e ni znana, vemo, kje je mogoce dobiti potrebne informacije. Drugi¢, tvegani
pogoji odlocanja. Odlociti se je treba v polozaju, ko ima veliko dejavnikov in spremenljivk le
dolo¢eno verjetno vrednost ali pa so podatki le delno verodostojni. Zaradi tega obstaja le
doloc¢ena verjetnost, da bo odlocitev dosegla dolocen rezultat ali cilj. In tretji¢, v negotovih
pogojih odlo¢anja. Odlocitve se sprejemajo v okolis¢inah, ko niso znani vsi podatki in vse
informacije o znanih dejavnikih in spremenljivkah, vendar parametrov ni mogoce oceniti

(Potocnik, 2005, str. 78).

Poleg tega poznamo programirane in neprogramirane odlocitve. Programirane odloCitve so
rutinske, ponavljajoce se odlocitve. Nekatere situacije se pogosto ponavljajo v popolnoma enaki
obliki in jih zato imenujemo priro¢no strukturirane naloge, tezave ali situacije in poznamo
pravila, kako ravnati v taki situaciji. Za take primere se ustvari natanc¢en postopek, algoritem za
odloc¢anje. Neprogramirane odlocitve so bolj zapletene, pomembne, ne-rutinske, odlocitve se
sprejemajo v nepoznanih ali ne povsem preglednih situacijah, problemi so neugodno
strukturirani. Pot do reSitve ali kon¢na reSitev ni znana, saj so situacije nove in premalo

pregledne (Potocnik, 2005, str. 15).

Optimalne dolocitve so najboljsSe mozne odlocitve, sprejete kvantitativno in zato zelo
racionalne. Z vidika poslovnega sistema bi morale biti te odloc¢itve najboljse za celoten poslovni
sistem. Podredno optimalne odlocitve so tiste, ki niso povsem optimalne. Razvitih je bilo veliko
kvantitativnih metod izracuna optimalnosti, ki najpogosteje ne optimizirajo sistemskega
problema ali problema organizacije kot celote, temveC optimizirajo problem nekaterih delov

organizacije, nekega podsistema.

Posamezne odlocitve, kjer odloci posameznik. Odlo¢i se po posvetovanju s kolegi, razlicnimi
strokovnjaki in podobno. Vsekakor bodo na odlocitev vplivali osebnost, njegovi pogledi,
prepric¢anja in dojemanje odloc¢evalca. Prednost posameznega odlocanja je v hitrosti odlocanja.
Skupinsko odlo¢anje. V organizacijski znanosti tej vrsti odloCanja namenjajo posebno
pozornost, saj razen rutinskih odlocitev vse pomembne odloc€itve bolj ali manj temeljijo na
skupinah ali so vsaj izvedene z vkljucitvijo ve¢ direktorjev ali strokovnjakov. Prednost je v
vecji raznolikosti pogledov in legitimnost odlocCitve naras¢a (Northcraft in Neale, 1994, str.

324).
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Bizjak (1994, str. 46) ugotavlja, da je odlocanje o poslovnih ciljih temeljnega pomena v procesu
odlo¢anja v podjetju na razli¢nih ravneh. Vrhovni cilji organizacije so tisti dolgoro¢ni cilji, ki
zagotavljajo dolgorocen razvoj podjetja. StrateSke cilje imenujemo cilje, ki so razvojnega
pomena, temeljnega pomena za razvoj podjetja. Takti¢ni cilji so tisti, prek katerih je mogoce
zagotoviti realizacijo strateSkih in vrhovnih ciljev. Svet odlocitev v sodobnem svetu je
kompleksen. Odlocajo lastniki, nadzorni svet, drzava, menedzerji, itd.. V realnosti poslovno
odloCanje ni enoznac¢no niti v razvitih trznih gospodarstvih. Vefinoma pa ne poteka brez
udelezbe menedZzerjev. Prisotni so v razlicnih vlogah: kot odloCevalci, kot pripravljalci
odlocitev ali pa celo kot opazovalci. Dejansko so menedzZerji osebe, ki organizirajo in
usklajujejo razlicne aktivnosti v podjetju, da bi dosegli v naprej postavljene cilje (Prasnikar in

Debeljak, 1998, str. 290).

Kralj (2003, str. 433) navaja, da je odlocevalec problema tisti, ki pomeni, da sam izbere resitev
in jo uveljavi na podlagi svoje moc¢i. To lahko uveljavi ali izvrsi sam ali pa pripravi druge, da
gaizvedejo. Za posledice odlocitve je praviloma odgovoren odlocevalec, Ceprav se lahko zgodi,
da se eden odloci, drugi pa izvrsi in da sta odgovorna oba. Tako je pri delegiranju odlocanja.
Poleg druzbenikov so v podjetju tudi drugi odlocevalci. Za podjetje veljajo izvirne odlocitve o
upravljanju lastniStva s strani lastnikov ali njihovih pooblas¢enih direktorjev, vendar te
odlocitve ne bi smele posegati v podrocja vodstvenega ali poklicnega odlocanja. Odlocitve o
lastniStvu so usoda podjetja (zagon, zdruzitev, prenehanje, okvir politike, nadzor in odstavitev
vodstva). Odlocitve poslovodstva se nanasajo na poslovne odlocitve in odlocitve o vodenju
ljudi do poslovnih rezultatov. Sestavljeni so iz odlocitve o celotni organizaciji in njenih delov,
funkcijah, podrocjih podjetja ter usklajevanja in vkljuCevanja delov kot celote. Vodstvene
odlocitve so tudi na razli¢nih ravneh, v razli¢nih obdobjih materialne in duhovne narave ter v
svojih medsebojnih povezavah, ¢eprav seveda prevladujejo materialne odocitve (Vila in Kovac,

1997, str. 201).

V podjetju pa odloc¢ajo tudi ne-menedzerji, zlasti strokovnjaki in drugo kvalificirano osebje o
procesih na svojih podroc¢jih. Najveckrat gre za strokovno tehni¢ne odloc¢itve o uporabi in
porabi sredstev v procesu za dobivanje ucinkov ter redkeje za ljudi razen v procesih.
Odlocevalci lahko odlo¢ajo posamic¢no in v skupinah, na razli¢nih ravneh, z vidika podjetja kot
sistema, pa odlocajo kot menedzment dolo¢enih ravni in menedZment celotnega podjetja.
Odlocanje predstavlja proces v katerega je vkljucenih ve¢ ved oziroma disciplin, ki se med

seboj prepletajo in omogocajo kakovostnejse odlocanje. Interdisciplinarnost odlo¢anja se kaze
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v povezanosti med filozofijo podjetja, psihologijo in vedenjem Ccloveka, sociologijo in
odlo¢anjem, kvantitativnim vidikom ekonomike in statistike, matematiko in orodji modeliranja

in simuliranja ter pravom, antroplogijo in politi¢nimi vedami.

4.7 Nasvet IV: bonton

Poznavanje pravil etikete ali bontona in protokola nam omogocajo, da postanemo bolj
samozavestni in odlo¢ni v razli¢nih Zivljenjskih in poslovnih situacijah, kar lahko pripomore k
izboljSanju naSe osebnosti, izboljSanju poslovnega uspeha in povecanju odli¢nosti ter
edinstvenosti (Kosnik, 2014, str. 8). Seminarji, u¢ne delavnice in osebno svetovanje nam
pomagajo prepreciti kakrSne koli tezave v pravilih komunikacije z drugimi. S tem znanjem
lahko okrepimo medsebojno razumevanje in postanemo bolj strpni. Nekaj nasvetov.
Predstavitev; V zasebnem Zivljenju moskega vedno predstavimo odrasli Zenski. StarejSo osebo
(ne glede na spol) vedno predstavimo mlajsi osebi, starejSo osebo v poslovnem svetu (ne glede
na spol) pa vedno predstavimo osebi pod hierarhi¢no lestvico. Svoje sodelavce predstavljamo
tujim poslovnim partnerjem, strankam. Gostje se najprej predstavijo gostitelju. Osebo iz
osebnega zivljenja predstavimo svojim sodelavcem. Prenosni telefoni; Ne glede na razvoj
tehnologije so Se vedno veljavna vsa sploSna priporocila, ki veljajo za stacionarne telefone. Ko
izvajamo poslovni klic: pozdravite, poimenujte podjetje, oddelek, se predstavite in poveste,
zakaj kli¢emo. Ko nas kdo pokli¢e v poslu, se oglasimo na telefonu: pozdravite, povejte ime
vasega podjetja in se predstavimo. Pri telefonih moramo biti pazljivi. Telefon ne sme motiti
zato imamo telefon »na tiho zvonjenje, brez zvonjenja in brez tresenja«. Na telefon se med
sestankom ali pri prodaji stranki NE oglasamo. Pokli¢emo nazaj, ali pustimo, da nas oseba

ponovno poklice. Telefon je motilo, stresor.

Rokovanje; V zasebnem zivljenju starej$i ponudi roko, da pozdravi mlajSo osebo (ne glede na
spol). Zenska je vedno prva, ki nudi roko moskemu, v poslovnem svetu pa oseba vije po
hierarhic¢ni lestvici, prva poda roko, da pozdravi osebo nizje po hierarhicni lestvici. Ob obisku
poslovnih partnerjev, strank, prvo roko ponudi oseba, h kateri pride poslovni partner, stranka,

gost (Kosnik, 2014, str. 8).

Avtomobili; Na poslovni sestanek ali prodajo pridemo z javnim prevozom. Ne uporabljajmo
avta, ¢e to ni nujno potrebno, npr. ker javni prevoz ni na voljo. Pokazimo okoljsko osves¢enost

in skrb za trajnostni razvoj. Ce Ze uporabljamo avto naj bo ta skrbno parkiran na mestu za
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parkiranje avtomobilov in avto naj bo okoljsko sprejemljiv (elektri¢en). Cas; Bodimo vedno
tocni. Na sestanek ali prodajo pridemo 5-10 minut pred predvideno uro sestanka ali dogodka.
Na dogodek nikoli ne pridemo to¢no ob uri »ali celo minuto ¢ez«, ker smo s takim nacinom

Casovnega upravljanja dogodek ze zamudili.
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Vprasanja za ponavljanje:

1.

e

Opisi konfucijansko dobrohotno vodenje?

. Zakaj danes govorimo o demokrati¢nem vodenju in ne vec o vodenju z ukazi?

2
3.
4

Kaksne lastnosti ima dober vodja?

. Zakaj je komunikacija pomemben faktor uspeSnega vodje? KakSen je nasvet pri

rokovanju?

Kaj je delitvena ekonomija COOL druzbe?

Opisi razvojno trajektorijo druzb, in jih opredeli z BDP na prebivalca. Trajektorijo narisi
v grafu.

Kdaj govorimo o edinstvenosti? Kaj je edinstvenost?

Razlozi pomen 1+1=1! Razlozi pomen 1+1=2!

Razlozi pomen 1+1=3! Razlozi pomen 1+1=4! Kako v menedZmentu MSP opredelimo

enacbo, da je enaka na obeh straneh?

10. Kaj pomeni ¢asovno upravljanje? Razlozi na primeru.
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5 MENEDZMENT

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
e prepoznavati naravo menedZerskega okolja;
e razumeti delo menedzerjev;
e razumeti teoreti¢no razlago menedzerskega stila;
e identificirati virtualne organizacije in razumeti njihov vpliv na internacionalno kulturno
raznolikost;

e pridobiti poglobljeno mnenje o uspesnosti menedzerjev.

Namen tega poglavja je, da spoznate osnovne temeljne pojme o menedzmentu, prek osnovnih
pojmov in opredelitev, prepoznavanja vsebine strateSke vloge vrhnjega menedZzmenta in

procesa menedzerskega odlocanja.

Menedzment je genericni pojem in objekt za veliko poimenovanj. V dolo¢enih okolisCinah se
vsakega Cloveka lahko smatra kot menedzerja. Mi vsi oblikujemo svoj ¢as in vsakdo se odloca
ali bo nekaj naredil ali ne. Za potrebe nasega predmeta opredelimo menedzment kot (Mullins
in Dossor, 2013, str. 46):

= opravljanje dela na dolo¢enim podrocju in obmocju organizacije z v naprej predpisanimi

pravili dela;
= pogled vnaprej s postavljeni cilji in stvarnostjo;
= doseganje cilja z vklju¢evanjem drugih ljudi;

= yporaba sistemov in procesov.

Menedzment je aktiven proces in ne teorija. Pooseblja spreminjanje vedenja in dosega, da se
stvari zgodijo. Gre za razvoj in rast ljudi, delo z ljudmi, doseganje ciljev in rezultatov. Dejansko
so vse raziskave usmerjene v to, kako menedzerji odredijo in prezivijo svoj ¢as. Menedzerji so
kreatorji ¢asa in so vecno sposobni oblikovati pogoje, da se stvari zgodijo (Mullins in Dossor,
2013, str. 101). Velikokrat meSamo pojma menedZzment in vodenje. MenedZment pomeni, da
se stvari zgodijo, opravijo in naredijo s pomocjo drugih ljudi na osnovi predhodno predpisanih
in postavljenih pravil. Za ljudi zunaj organizacije menedZer ne bi bil nujno obravnavan kot
vodja. Poudarek vodenja je na medosebnem vedenju v SirSem okviru ali kontekstu (Mullins in

Dossor, 2013, str. 22).
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Menedzment se opredeljuje kot spretnost in znanost o usmerjanju aktivnosti in potrebnih
resursov v smeri zadovoljevanja ciljev v skladu z dogovorjeno politiko (Vojnovic, 2011, str.
12). Za razliko od menedzmenta, ki se nanasa na obliko in nacin upravljanja s poslovnim
sistemom, je podjetniStvo vizionarstvo, kjer mora podjetnik imeti vizijo prihodnosti. Vizija je
namre¢ prvi korak v podjetniSkem podjemu, kateremu sledi oblikovanje ciljev poslovne
politike. Na koncu sledi strategija kot nacin doseganja ciljev oblikovanih z razvojno politiko

(Vojnovi€ in sod., 2013, str. 11).

Pomen menedZzmenta si razlini avtorji razlicno razlagajo. Nekateri menijo, da je vodenje del
menedzmenta, drugi pa, da je vodenje le ena od funkcij upravljanja. Pri razvoju menedZmenta
je bil Se posebej pomemben prehod iz 19. v 20. stoletje, ko je Taylor (1984, str. 55) zacel

razvijati organizacijske teorije. Pri razvoju menedzmenta sodeluje veliko avtorjev.

Vede o menedzmentu vseeno ne moremo obravnavati zgolj kot skupino kvantitativnih modelov
odlo¢anja, ki menedzZerjem pomagajo pri odlo¢anju. Vedo o menedzmentu razumemo kot
proucevanje dela menedzerjev in dajanje napotkov menedZerjem, kako naj uravnavajo
delovanje organizacij, da bo doseZena njihova uspesnost ali vsaj ucinkovitost posameznih
delov. Tako veda o menedZzmentu menedZerje uci, kako naj smotrno delujejo v razli¢nih
okolis¢inah. Menedzment mora spodbujati rezultate in uspeSnost organizacije. Prva naloga
menedzmenta je opredeliti, kaj pomenijo za doloCeno organizacijo rezultati in uspesnost, kar
predstavlja eno najtezjih nalog. Najbolj specifi¢cna funkcija menedZmenta je, da organizacija
dosega rezultate. MenedZment pa je torej tisto posebno orodje, tista posebna funkcija, ki
organizaciji omogoc¢a razvijati sposobnost doseganja nacrtovanih rezultatov (Dimovski in

Penger, 2008).

5.1 Etika menedZmenta

Pod pojmom menedzment v podjetniStvu razumemo sposobnost podjetnika, da vodi in motivira
zaposlene z namenom da opravijo delo za doseganje ciljev oblikovanih z razvojno politiko.

Podjetnik je vsaka oseba, ki zacne s poslom in je edini lastnik posla. Podjetnik prevzame ves

riziko in podjetnik ima vse elemente, da bi pricel s podjemom (Vojnovi¢ in sod., 2013 str. 56).
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Slika 9: Eticno okolje podjetnika

Izrecno prepovedano

Sivo obmocje

Izrecno dovoljeno

Eti¢ne dileme

Vir: Lastni vir, 2018.

Velja poudariti, da za obstoj menedzmenta in podjetniStva pogojuje tudi obstoj morale. Brez
moralnega ozadja podjetniStvo ni mozno. Namre¢ zamislite si okolje, da bi se vsi, kupci,
prodajalci, proizvodnja, uprava in zaposleni, obnasali nemoralno. Tako podjetnistvo bi se

kmalu zakljucilo, zato se uvaja pojem etika, ki ga nazorno prikazujemo na sliki 9.

Etika v svojem najSirSem pojmovanju pomeni, da individualne in druzbene moralne izkusnje
naredimo sistemati¢no smiselne in na osnovi katerih se postavijo pravila obnaSanja, pravila
vrednosti in karakteristicnih ¢rt, ki pridejo do izrazanja (Lajovi¢, 2013, str. 17). Etika
menedzmenta proucuje moralo, moralna nacela in moralno odloc¢anje kakor tudi kriterije in

postopke za eti¢no odlo¢anje menedzerjev, kar opazujemo na sliki 10.

Morala menedZzmenta je nabor normativnih pravil za odlocCanje kot so kodeks, standardi, ki
narekujejo, kako naj menedzZer ukrepa, kadar gre za koristi, pravice in dolznosti do samega
sebe, zaposlenih v organizaciji kot tudi do okolja, v katerem deluje organizacija. Etika in morala

menedzmenta sta vezani na organizacijo — zato govorimo o podjetniski etiki in morali.

Poslovna etika ima tri stopnje. Poslovna etika v okolju organizacije zadeva odnos organizacije
s poslovnimi partnerji in konkurenti. Gre za druzbeno odgovornost vodstva, ki vkljucuje odnose
z drugimi posamezniki, skupinami in organizacijami v okolju. Poslovna etika znotraj
organizacije zajema odnos menedzerjev z vsemi sodelavci v organizaciji, ki vkljucuje delovne

pogoje in osebni razvoj, place in soupravljanje. Menedzerji imajo veliko prednosti za svoje
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sodelavce; poleg statusne moci, ki prihaja s polozaja, imajo tudi strokovno in osebno mo¢. Mo¢
daje moznost vplivanja na sodelavce in hkrati odgovarja za njihovo uspesnost, pravice in

osebno dostojanstvo. Poslovna etika in osebna etika.

Slika 10: Etika menedzmenta

Vir: Lastni vir, 2015.

Moralnost zasebnega zivljenja menedzerjev ali njihova osebna etika pomembno vpliva na
oblikovanje poslovne etike v organizaciji, ki mora spoStovati interese in vrednote ter drugacno
osebno etiko posameznikov v organizaciji. Obi¢ajno obstaja razkorak med osebno etiko vodje
in poslovno etiko organizacije, ki pritiska na vlogo menedzerja v organizaciji. Ce je ta pritisk

zmeren, deluje kot spodbuda, Ce postane pretiran, lahko privede do izkrivljenega vedenja.

5.2 Krog menedZmenta P O V K

Dimovski in Penger (2008, str. 8) opredeljujeta proces menedZzmenta kot sestav Stirih temeljnih
funkcij: funkcije planiranja — nac¢rtovanja, funkcije organiziranja, funkcije vodenja in funkcije
kontroliranja in ga prikazujemo na sliki 11. Planiranje ali nacrtovanje je funkcija menedzmenta,
ki se ukvarja z definiranjem ciljev za bodoce doseganje rezultatov in za odlocanje, katere naloge

je potrebno uresniciti in katere vire, resurse bomo potrebovali v ta namen.

Nacrtovanje torej definira, kam hoce organizacija priti v prihodnosti in kako priti tja. Funkcija
nacrtovanja zajema opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo uresnicitev.
Nacrtovanje je izjemno pomembna funkcija menedzmenta. Obstajajo tri vrste nacrtovanja:
strateSko, dolgoro¢no nacrtovanje (5 let), takticno, letno nacrtovanje (koledarsko ali

proracunsko obdobje) in operativno nacrtovanje (Cetrtletno, mesecno, tedensko).
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Slika 11: Krog menedzmenta P O V K

Nacrtovanje

P

Menedzment Organiziranje

0]

M

Vir: Dimovski, V., in Penger, S. (2008). Temelji managementa. Harlow: Pearson Education

Limited, str. 46.

StrateSko nacrtovanje obravnava tezave podjetja, njihove priloznosti, razvoj podjetja in uspeh
podjetja. Pomemben dokument, ki spremlja stratesko nacrtovanje, je poslovni nacrt. Poslovni
nacrt sluzi razlicnim namenom. Od pridobivanja investitorja, Siritve podjetja do preobrazbe.
StrateSko nacrtovanje vkljucuje dolgoro¢no in kratkorono nacrtovanje. Kratkorocno
nacrtovanje pomeni pretvorbo podjetja v prilagodljivo in inovativno podjetje, kar daje trgu

prednost pred velikimi podjetji.

Takti¢no nacrtovanje je letno nacrtovanje. Sestavljen je iz strateskih nacrtov. Sestavljen je iz
dolgoro¢nih nacrtov in upoSteva vse poslovne rezultate preteklega leta pri sprejemanju
poslovnih odlocitev. Pri tem ne pozabimo na spremembe v notranjem in zunanjem okolju.

Operativno nacrtovanje je povezano s kratkim obdobjem. Njegove temeljne naloge so
zagotoviti kontinuiteto procesa nacrtovanja in maksimirati kratkoro¢ni uspeh podjetja. Nacrt,
ki ga pripravijo v tem nacrtovanju, dolo¢a naloge za vsako funkcijo v podjetju. Za svoje delo
so odgovorni menedzerji in direktorji funkeij ali oddelkov. Nalcrtovanje obsega priblizno 55%

kroga menedzmenta.
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Organiziranje je funkcija menedzmenta, ki se ukvarja z dodeljevanjem nalog, njihovim
zdruzevanjem v organizacijske enote in dodeljevanjem virov posameznim organizacijskim
enotam. Namen te funkcije je doseci usklajeno prizadevanje, pri cemer sta pojma oblika dela
in struktura nalog klju¢na z oblikovanjem odnosov med odgovornimi. Oblika pomeni, da
menedzerji dolo¢ajo nacine, kako bodo zaposleni delo opravljali, struktura pa se nanasa na
razmeroma stabilne odnose v organizaciji. Funkcija organiziranja obicajno sledi nacrtovanju in
odraza nacin, kako zeli organizacija uresniCiti zastavljene nacrte. Organizacijska funkcija je
postopek ustvarjanja sestave organizacijskih odnosov med zaposlenimi, ki bo omogocil
izvajanje nacrtov in doseganje organizacijskih ciljev. Organiziranje torej pomeni dodelitev
oblike izbrani vsebini (Dimovski in Penger, 2008, str. 10). Organiziranje obsega priblizno 20%

kroga menedZzmenta.

Vodenje je menedZerska funkcija, ki vkljuCuje uporabo vpliva za motiviranje zaposlenih za
doseganje ciljev organizacije. Opredeljen je kot sposobnost vplivanja na vedenje in uspesnost
¢lanov v organizaciji, s ¢imer usmerja svoje delovanje k zastavljenim ciljem organizacije.
Vodenje pomeni ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednot. Gre za sporocanje ciljev
zaposlenim v celotni organizaciji in vzgajanje volje zaposlenih za doseganje najboljSih moznih
dosezkov. Vkljucuje postopek motiviranja vseh organizacijskih enot, pa tudi tistih
posameznikov, ki sodelujejo neposredno z vodjo. V €asu negotovosti, mednarodne konkurence
in vse vecje raznolikosti dela je sposobnost za oblikovanje kulture, razumevanje ciljev in
motiviranje zaposlenih kljuénega pomena za uspeh organizacije. MenedZment v najSirSem
smislu vkljucuje dejavnosti sporocanja, komunikacije, motivacije in zaposlovanja (Dimovski

in Penger, 2008, str. 114). Vodenje obsega 10% menedzerskega kroga.

Kontroliranje je cetrta funkcija v procesu upravljanja. Funkcija pomeni nadzorovanje
dejavnosti zaposlenih, preverjanje, da je organizacija na pravi poti do svojih ciljev, in po potrebi
predlaga prilagoditve. Ta funkcija vkljucuje spremljanje izvajanja dejavnosti, ugotavljanje
odstopanj, ugotavljanje vzrokov in ukrepanje za doseganje zastavljenih poti. Vodja mora biti
preprican, da je organizacija na dobri poti, da doseze zastavljene cilje. Nadzor je torej postopek,
v katerem ¢lani organizacije zavestno pregledajo dosezke in ustrezno ukrepajo. Novi trendi v
nadzoru dodajajo ve¢ moci in zaupanja zaposlenim. Organizacije se veliko manj ukvarjajo z
nadzorom zaposlenih od zgoraj navzdol, vendar dajejo vecji poudarek izobrazevanju in
usposabljanju zaposlenih, da se nadzorujejo in odpravljajo svoje napake (Dimovski in Penger,

2008, str. 11). Ta funkcija menedZmenta obsega 15% vsebine menedzerskega kroga. Njegova
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pomembnost se povecuje na racun predhodne (vodenje). Velja poudariti, da je velik del vodenja

namenjen pri nacrtovanju, v prvem najpomembnejSem delu kroga menedzmenta.

Drugi del definicije menedZzmenta, kot jo v izhodiS¢u opredeljuje Daft (2014, str. 201), se
nanaSa na doseganje ciljev organizacije na uc¢inkovit in uspesen nac¢in. Pomen menedzmenta je
danes tako zelo klju€en prav zaradi dejstva, da je le-ta poslovodni del organizacije. Formalna
definicija organizacija pravi, da je organizacija druzbena entiteta, ki je usmerjena k postavljeni
ciljem in je namerno strukturirana. Ce definicijo $e razélenimo, ugotovimo, da druzbena entiteta
pomeni zdruzbo dveh ali ve¢ ljudi, usmerjena k cilju pomeni, da je oblikovana za to, da dosega
nek rezultat, kot je na primer dobicek pri podjetjih in druzbeno zadovoljstvo pri Sportnem
kolektivu, namerno strukturirana pomeni, da so naloge in odgovornosti za njihovo izvrsitev
razdeljene po Clanih organizacije. Ta definicija organizacije velja za vse organizacije — tako za
profitno kot neprofitno naravnane. Iz definicije menedzmenta izhaja, da je odgovornost
menedZerja, da koordinira resurse na u¢inkovit in uspesen nacin, da bi dosegli cilje organizacije.
Pri tem je potrebno lociti razliko med uspesnostjo in u¢inkovitostjo organizacije. V kolikor zeli
organizacija doseCi dolgoro¢ni uspeh, mora zasledovati oba kriterija, to je uspeSnost in
ucinkovitost hkrati. Razlikovanje med terminoma je najenostavneje kot, da uspesnost pomeni
delati prave stvari, termin uc¢inkovitost pa pomeni delati stvari pravilno. Uspesnost organizacije
je stopnja, do katere je organizacija uresnicila postavljene cilje. UCinkovitost organizacije se
nanasa na obseg resursov, porabljenih za dosego postavljenega cilja (Dimovski in Penger, 2008,

str. 9).

Podjetja v 21. stoletju morajo svojo organizacijsko strukturo prilagoditi spreminjajoCemu se
okolju. Nenehno se morajo uciti, skupaj reSevati tezave, nenehno eksperimentirati. Potrebna je
organizacija, ki temelji na enakosti, ki spodbuja prilagodljivost in sodelovanje, saj tako
nastajajo ideje povsod v podjetju. Podjetje hitro najde priloznost in se spopade s krizo. Najvecja

vrednost podjetja je uspesno reSevanje problemov.

5.3 Krog menedZmenta P D C A

Opredelitev menedzmenta po Buble (2000, str. 56) je kot doseganje ciljev organizacije na
uspesen in ucinkovit nacin skozi proces nacrtovanja, izvajanja, kontroliranja in ukrepanja
(Buble, 2000, str. 58), ki jih ima organizacija na razpolago. PDCA je prisoten na vseh podrocjih

poklicnega in zasebnega Zivljenja in se nenehno uporablja, bodisi formalno ali neformalno,
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zavestno ali podzavestno. Vsaka dejavnost, preprosta ali zapletena, sledi temu vzorcu brez

konca.

Slika 12: Krog menedzmenta P D C A

Vir: DolinSek, S., in sod. (2006). Management kakovosti. Koper: UP, Fakulteta za management,
str. 55.

PCDA predstavlja vrsto dejavnosti v izboljSanju procesov v stirih korakih, kar je razvidno iz
slike 12. Zacetni korak pri doseganju tega cilja je spoznanje, da je napredek sploh mogoc¢. Zacne
se z analizo obstojecega stanja in razvojem nacrta za izboljSanje.

P (plan—planirati, nacrtovati—1. korak): Vkljucuje izdelavo plana za spremembo. Na tej stopnji
so procesi prepoznani, problemi opredeljeni, cilji in prioritete doloCeni, mozni vzroki

problemov znani. Ko je plan znan, ga je treba udejanjiti.

D (do—narediti, izvajati—2. korak): Sledi izvedba nacrtovane spremembe.

C (check—preveriti, nadzirati—3. korak): VkljuCuje preverjanje, ali je izvedena sprememba

prinesla pozitivne rezultate. V ta namen se naredi analiza, zbirajo se potrebni podatki za analize
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in naredijo se testi. Ta korak torej vsebuje preucevanje rezultatov, da bi se ugotovila

ucinkovitost izvedene spremembe.

A (act—ukrepati—4. korak): Pomeni sprejemanje sprememb, ki so bile pozitivne, in opuscanje
sprememb, ki niso dale zelenih rezultatov. Dobre spremembe se torej uvajajo v vse procese,
kjer so lahko uporabne in u¢inkovite. So¢asno se pri tem odstranijo vsi mozni vzroki za napake

in neskladnosti, ki ne vodijo v napredek (Dolinsek in sod., 2006, str. 135).

Cikel nacrtuj—naredi—kontroliraj—ukrepaj lahko predstavimo kot krog, ki dosledno sledi Stirim
temeljnim dejavnostim. Ko nenehno izboljSujemo, si vedno prizadevamo izboljSati Ze

obstojece, tudi s standardizacijo.

Standardizacija je eden od temeljev stalnega izboljSevanja. Standard je mogoce opredeliti kot
najbolj znano metodo ali nacin izvajanja dolocene naloge ali dejavnosti, vklju¢no s sredstvi za
merjenje njihove delovne uspesnosti. Vendar je Se vedno mogoce izboljsati najbolj dognano
metodo - nenehno izboljSevanje preizkusa obstojece standarde tako, da jih nenehno pregleduje
in nadgrajuje. Ko pa se spremenijo, jih je treba dokumentirati in sporociti vsem v organizaciji,
da bodo lahko delovali v skladu s posodobljenimi standardi. Ta cikel institucionalizira

spremenjene standarde.

5.4 MenedZment navideznih korporacij (Amazon)

Danes so se organizacije prisiljene spoprijeti z dinami¢nim in burnim okoljem, ki zahteva, da
se hitro in prozno odzovejo na spreminjajoce se poslovne potrebe. Mnoge organizacije so bile
zaradi mnogih zahtev prisiljene spremeniti svojo organizacijsko strukturo, postale so
decentralizirane, razdeljene v skupine in veliko bolj razprSene. Hiter razvoj IKT je
organizacijam omogocil doseganje in vzdrzevanje organizacijskih struktur s podpiranjem

koordinacije med zaposlenimi za delo na razli¢nih lokacijah.

Izraz postindustrijska druzba se je rodil globoko znotraj industrijske druzbe in se je na splosno
nanaSalo na podjetje, ki je nasledilo industrijsko druzbo. Vendar pa so Bell (1976, str. 85) in
Stevilni drugi raziskovalci ze napovedovali druzbo, v kateri bi znanje v najSirSem smislu lahko
postalo gonilna sila kapitala. Slo naj bi za veliko bolj individualno naravnano druzbo, zato so o

njej poleg menedzZerjev razpravljali Se sociologi in politologi. Kasneje se je pojavila vrsta

101



izrazov, ki so znaCilni za postindustrijsko druzbo in odraZajo perspektivo posameznih
raziskovalcev. V tem okviru se je rodil izraz informacijska druzba, ki temelji na predpostavki,
da bodo informacijske storitve v najSirSem pomenu besede osnovna gonilna sila podjetja in

bodo pretezno prispevale k njegovemu druzbenemu proizvodu.

Poglobljen pogled na navideznost je dal francoski avtor Pierre Levy (1998, str. 55), ki trdi, da
je navideznost del ¢lovekovega uma in intelekta in da navideznost ni nasprotje resni¢nosti. Po
njegovem se je virtualizacija zacela z razvojem jezika, religije, umetnosti in celo tehnologije.
Ceprav je pojem navideznosti nekaj, kar Ze dolgo obstaja, je radunalniska tehnologija dala
povsem nov in nekako otipljiv pomen navideznosti. Le racunalniki so nam s svojimi
multimedijskimi funkcijami omogocili, da zacnemo neko navidezno resni¢nost dojemati kot

alternativno resnicnost (Bavec in Manzin, 2011, str. 17).

Ko je Henry Fayol dolocil osnovne funkcije vodenja (nacrtovanje, organiziranje, usklajevanje
in upravljanje), se je ve€ina njegovih sodobnikov strinjala, da so te funkcije stalnica delovanja
poslovodstva in da so neodvisne od ekonomskih in druzbenih sprememb. Kasneje so nekateri
avtorji poskusali predstaviti svoje poglede na funkcije upravljanja. Zato bomo pri razmisleku,
ali organizacijska navideznost vpliva na upravljavske funkcije, ostali pri klasifikaciji Fayola.
Sprejeli bomo le nekatera sodobna staliS¢a, ki poudarjajo prekrivanje teh temeljnih funkecij.
Omeniti moramo tudi, da so prave navidezne organizacije Se vedno razmeroma redke. V vecini
primerov naletimo na tradicionalne organizacije, ki kazejo vecjo ali manjSo raven navideznosti.
Pogosto so le deli organizacije navidezni, ostali deli organizacije pa so Se vedno tradicionalni.
Vzemimo le elektronske komunikacije, ki so del poslovanja vseh organizacij in niso ni¢ novega
za vodstvo. Zadeva pa se bistveno spremeni, ko neka organizacija popolnoma preide na
elektronske komunikacije in izmenjavo dokumentov (Amazon, Uber, FlixBus, GoOpti, idr.).

Nacrtovanje je glavna in najpomembnejSa funkcija upravljanja v menedZmentu tako v
tradicionalnem kot v navideznem okolju. Nacrtovanje mora voditi k doseganju enega temeljnih
ciljev navideznih organizacij, to je stalnega ohranjanja skupnega interesa njihovega obstoja in

razmejitve temeljnih kompetenc sodelujocih partnerjev.

Strukturiranje navideznih organizacij je brez dvoma nov izziv za menedzment. V fazi
oblikovanja nove druzbe, ki se neprestano spreminja in dograjuje v kapitalskih pogledih ima v
sodobni druzi velik pomen alternativnost, individualnost in posebnost posameznika s svojim

okoljskim in trajnostnim ravnanjem ter medkulturnimi spremembami. Informacijska druzba je
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omogocila delovanje ali razvoj navidezne virtualnosti in se spreminja v globalno delitveno
neoliberalno ekonomijo. Do danes ni zaznati resne alternative tej obliki delovanja kapitala nad
ljudmi s pomoc¢jo naravnih resursov, ki jih v razvitem svetu primanjkuje. Vse dobrine so redke
in koncne, zato bi veljalo v novi druzbeni ureditvi pristopiti tudi v menedzerskem pogledu k
trajnostnemu razvoju in smiselnim izkoris¢anjem dobrin za dobro ¢lovestva in prihodnjih

generacij.

V prihajajo¢ih obdobjih se bomo spopadali z zapiranjem tradicionalnih trgovin, obrti in
podobno ter vecino prenesli na / v navidezni svet. V ZDA se od leta 2015 vsako leto zapre na
tisoce kvadratnih metrov prodajnih povrsin. To so poimenovali trgovska apokalipsa »retail
apocalypse«. Spopadajo se s problematiko, kaj narediti z opustoSenimi in zaprtimi velikimi
trgovskimi centri kot, ki so jih gradili v sedemdesetih in osemdesetih letih prejSnjega stoletja.
Nadalje poleg trgovskih centrov se zapirajo trgovine podjetij kot so Walmart, Gap in
Abercrombie & Fitch, ¢e nastejemo nam najbolj znane. Samo v letu 2019 so podjetja zaprla
8.200 trgovin. V letu 2017 se je trgovska mreza v ZDA zmanjsala za 9,47 milijonov kvadratnih
metrov trgovskih prodajnih povrsin, in leta 2018 Se za 14,4 kvadratnih metrov. Obstajajo
nekateri prijemi menedzmenta, da prazne trgovske komplekse spremijo v Sportne parke, ozka

in majhna stanovanja ter drugo.

Navedena problematika bo zaznana tudi v Slovenji predvidoma po letu 2025. V tem letu se tudi
pri¢akuje, da bo Svedska prva drzava na svetu, ki bo ukinila gotovino kot plagilno sredstvo.
Svedska je bila tudi prva drzava v Evropi, ki je leta 1661 uvedla gotovino. Ves denar bo v obliki
navideznega denarja kot so kartice, Swish in drugi prenosi e-denarja na primer PayPal. V
Sloveniji lahko pri¢akujemo tak pristop po letu 2027, ko bomo tudi korenito omejili motorni
promet in se posluzili sodobnejSih na¢inov transporta kot so kolo, vlak, in avtobus. Navedeni

primeri so izjemnega pomena pri nacrtovanju navideznih in tradicionalnih organizacij.

Nasvet: Opredeli razliko med glagolom organizirati in samostalnikom organizacija!

Za razliko od organiziranja tradicionalnih organizacij, kjer je bil glavni cilj vzpostavitev
notranjih organizacijskih struktur, se morajo navidezne organizacije spopadati z
organizacijskimi mreznimi strukturami in z zelo zamegljenimi mejami med organizacijami, ki
v njih sodelujejo. V prvem primeru je vodstvo v celoti pristojno za predpisovanje in

uveljavljanje notranje strukture po lastni presoji. V primeru navideznih organizacij pa lahko
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pride do tezave pri povezovanju organizacijskih enot, ki niso v isti organizaciji, zato posamezni
vodja nima pooblastila za odlo€anje o organizaciji iz druge organizacije. Upravljanje navidezne
organizacije v osnovi temelji na soglasju in ne na superiornosti in podrejenosti, kot je to primer
pri tradicionalnih hierarhi¢nih organizacijah. Ta dilema je najbolje izrazena s pojmom meta
upravljanja, katerega naloga je upravljanje virtualnih dejavnosti, ne glede na organizacijo, v
kateri se dejavnosti izvajajo. Drugi pomemben izziv pri upravljanju virtualnih organizacij je
intenzivna uporaba informacijske in komunikacijske tehnologije, zaradi katere lokacija

posameznika ni ve¢ tako pomembna (Bavec in Manzin, 2011, str. 23).

Razlike med vodenjem tradicionalnih in navideznih organizacij so verjetno najmanj o€itne pri
usklajevanju. Ne glede na to, kje in kako se izvajajo doloCene dejavnosti, jih je treba uskladiti.
Edina novost je, da menedzerji ne morejo le uskladiti tistih delov navidezne organizacije, ki so
del njihove mati¢ne organizacije, temve¢ imajo tudi pooblastilo za usklajevanje dejavnosti, ki
jih izvajajo organizacijske enote, ki so del partnerskih organizacij. Po drugi strani je
usklajevanje navideznih organizacij celo lazje kot v tradicionalnih organizacijah. Razlog je v
tem, da se vse, kar se zgodi v neki organizaciji, nekako odraza in zabelezi v racunalniskih

sistemih — sledljivost (Bavec in Manzin, 2011, str. 24).

Najvecje razlike med menedzmentom v tradicionalnem in navideznem okolju so na podroc¢ju
upravljanja, zlasti pri komunikaciji s kolegi. V osnovi je vodenje Se vedno postopek, pri katerem
vodja vpliva na skupino ali posameznike, da dosezejo skupne cilje. Sam proces upravljanja Se
naprej poteka prek komunikacij. Vendar elektronske komunikacije prinasajo nekatere
pomembne spremembe v medosebni komunikaciji, tako na ravni delovnih skupin kot celotne
organizacije in tudi med poslovnimi partnerji. Poglejmo posebnosti upravljanja navideznih
delovnih skupin, kjer te spremembe pridejo do izraza. Verbalno komunikacijo lahko uspesno
nadomestimo z razli¢nimi sistemi za videokonference, ki zelo dobro simulirajo tradicionalna
sreCanja in pogovore. Pisna komunikacija z e-poSto postaja vse bolj zahtevna, saj zahteva

ustrezno funkcionalno pismenost tako na strani posiljatelja kot prejemnika.

Velika pomanjkljivost neposrednega komuniciranja je motilo. Namre¢ osebni stiki in telefoni
moc¢no motijo nacrtovan delovni proces in s tem znizujejo delovno storilnost in posledi¢no
produktivnost zaposlenega. 1z tega izhaja, da si je pri posrednem komuniciranju mogoce vzeti
¢as za pripravo, zato je praviloma natan¢nejSe in vsebinsko popolnejSe. Prav to je tudi cilj

posredovanja informacij, povezanih s poslovanjem, saj vse skupaj pripomore k ugodnejsi
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(primernejsi) predstavitvi (ponudbi) storitev. Kljub temu je lahko pisno komuniciranje hkrati
tudi manj verodostojno (dvom o istovetnosti podpisa, dokumenta, kopije), tezje se prepoznajo
morebitne Spekulacije (ki se pogosto prepoznavajo v govorici telesa), je pocasnejSe in

praviloma drazje.

Veliko bolj nepredvidljive u€inke v navideznem okolju povzro¢a pomanjkanje vizualnega stika
in posledicno govorice telesa ter drugi psiholoski u¢inki neposredne komunikacije. Po eni strani
je nadzor nad zapletenimi organizacijskimi sistemi, na primer v vecini primerov navidezne
organizacije, zahtevnejsi kot v tradicionalnih, saj organizacijske strukture in delovni tokovi niso
tako jasno opredeljeni. Vendar pa navidezne organizacije kazejo tudi drugo plat. Ker prakti¢no
celotno delovanje navidezne organizacije poteka prek informacijske tehnologije, menedzer;ji
pogosto ne izvajajo nadzora v tradicionalnem smislu, temve¢ ga nadzorujejo ali bolje

nadzorujejo neposredno v racunalniku.

Tudi z uvedbo preprostejsih organizacijskih oblik so se zaposleni izkazali kot kriti¢ni dejavnik
uspeha. Vodstvo v sodobnih organizacijah se mora zanasati na njihovo znanje, zvestobo in
motivacijo, ¢eprav se v veliki meri zanasa tudi na nadzorne mehanizme, s katerimi razpolaga.
Mnoga podjetja so dosegla meje svoje rasti in razvoja zgolj zato, ker niso nasla dovolj delavcev,
da bi izpolnila vse te zahteve. Zlasti za matri¢ne organizacije se je izkazalo, da zahtevajo tudi
doloceno vrsto zaposlenih in dolo¢eno vrsto menedzerjev. Za navidezne organizacije pa bo ta
tezava postala Se bolj pereca in zaposleni omejujoci dejavnik njihovega nastanka in razvoja

(Bavec in Manzin, 2011, str. 31).

Na prvi pogled ni bistvene razlike med navideznimi organizacijami in drugimi oblikami
poslovnih oblik, kot so zunanje izvajanje ali tradicionalna strateSka partnerstva. Vendar obstaja
pomembna razlika, ki se kaze predvsem v razlogih in ciljih zdruZitve. Navidezne organizacije
se v poslovnem smislu ne razlikujejo od tradicionalnih, zato je samoumevno, da morajo
organizacije so se pojavile in se Se vedno razvijajo na zelo pragmati¢en nacin, brez jasnih in
nedvoumnih metodoloskih podlag. Podjetniki preizku$ajo svoje ideje in se podajajo na
razmeroma neraziskano in nepredvidljivo podroc¢je. Koncept virtualnih organizacij je namerno
neobicajen in spremenljiv. Vsaj deloma se Zeli izogniti togim hierarhijam in birokracijam, ki so

pogosto znacilne za navadne organizacije (Bavec in Manzin, 2011, str. 32).
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V literaturi (Bavec in Manzin, 2011, str. 44) najdemo skupne faktorje virtualnih organizacij,
kot so pomanjkanje strukture, zanasanje na komunikacijske tehnologije, geografska razpr§enost
organizacije, zdruzevanje klju¢nih kompetenc, brezmejnost in povezanost, prilagodljivost in
odzivnost, delno prekrivanje misije, mreza neodvisnih organizacij, odvisnost od posebnih trznih
priloznosti, temeljijo na timskem delu, navidezna enotnost, odprtost organizacije, zaupanje med

partnerji, menjava udeleZencev, enakost partnerjev in drugo.

5.5 Digitalni marketing v menedZmentu navideznih korporacij

Da bi razumeli izraz digitalno trzenje, moramo najprej podrobneje pogledati trzenje kot celoto
in razli¢ne pristope, ki jih lahko uporabimo znotraj njega. Obstaja veliko definicij, kaj je trzenje.
Izpostavili bomo eno izmed njih. Trzenje je druzbeni proces, v katerem posamezniki in skupine
dobijo tisto, kar potrebujejo in zelijo, tako da ustvarijo, ponudijo in delijo z drugimi, ki so
koristni njihovim ciljnim skupinam (Kotler in sod., 2009, str. 361). Na splosno nas definicija
zeli navesti, da mora biti trzenje usmerjeno v zadovoljevanje potreb strank. Za podjetja pomenti,
da ob pravem cCasu za svoje stranke upravljajo s pravim izdelkom / storitvijo in tako ustvarjajo
dodano vrednost zanje, kar je osnova za razvijanje dobrih odnosov in zvestob kupcev. Da pa
podjetja ugotovijo, kakSne so potrebe njihovih strank, morajo izvesti razlicne dejavnosti

nacrtovanja izdelkov, da prepoznajo potrebe ciljnih skupin.

Nekatere trzenjske dejavnosti sestavljajo trzenjski splet ali marketinSki miks. To so tiste, ki so
neposredno usmerjene na stranke in so neloc¢ljivo povezane. Sestavljen je iz izdelkov, cen,
trznih poti in trznih komunikacij. Pri vseh Stirih aktivnostih pogosto uporabljamo izraz 4P, ki

je kratica za prve S§tiri ¢rke angleSkih izrazov (izdelek, cena, kraj, promocija).

Medtem ko se vloga trzenja v poslu ni spremenila, se je odnos med prodajalcem in kupcem
drasti¢no spremenil. Razvoj interneta in digitalnih tehnologij je drasticno spremenil, kako
podjetja poslujejo in kako izvajajo trzne dejavnosti. Siritev interneta in digitalnih tehnologij je
bila glavni katalizator spremembe moci odnosa prodajalec / kupec, sprememba odnosa podjetij
do trzenja, sprememba trzenjskih pristopov v podjetju. Z razvojem interneta imajo uporabniki
naenkrat dostop do ogromne koli¢ine podatkov s celega sveta, ki je neomejena, preverljiva in
ustrezna, prav tako pa lahko pridobijo pomembne informacije o izdelku ali poslu, s katerim

zelijo poslovati.
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Z le enim klikom lahko uporabniki primerjajo izdelke, najdejo nizje cene, preberejo mnenja
strokovnjakov o izdelkih in celo komunicirajo z drugimi uporabniki o kakovosti in zadovoljstvu

izdelka (McIntyre in Mclntyre, 2013, str. 67).

Trgi so se prilagodili povpraSevanju, podjetja pa so ustvarila razlicne platforme, prek katerih
lahko dostopamo do njih. Tako nastajajo tabli¢ni racunalniki, pametni telefoni, 3D printerji,
pametne ure, pametna ocala in druge digitalne naprave, ki nam omogocajo dostop do ogromnih
kolic¢in informacij skoraj takoj. V zadnjih letih se je pokazalo, da uporabniki spreminjajo svoje
navade na internetu in ne samo dostopajo in ustvarjajo informacije na internetu (Gricar in sod.,

2015, str. 33).

Z vzpostavitvijo spletnih druzbenih omrezij, kot so Facebook, Twitter. LinkedIn in drugi lahko
dostopate do neposrednih informacij o izdelku, ki ga i$¢ete, prek neposrednih povezav. Danes
lahko blog ali video, ki ga je ustvaril nezadovoljen kupec, v nekaj urah postane zaviralen. Se
bolj presenetljiva kot sama objava je reakcija, ki se jo izzove pri tistih, ki so prejeli te gnusne
informacije, saj lahko ena sama taka objava sprozi celoten plaz dvomov ali celo sovrastvo do
izdelka ali celotnega podjetja. Vloga trzenja se je zacela osredotocati na upravljanje odnosov s
strankami pred, med in po nakupu. Danes je trzenje prepleteno z vsemi funkcijami podjetja, od
napovedi prodaje do analize povpraSevanja, ki so vodilo za razvoj novih izdelkov in s podporo
vseh teh dejavnosti se omogoca njegovo uspesno delovanje (Mclntyre, 2013, str. 88). Zaviralna
informacija je negativna informacija, ki je postala priljubljena z internetno izmenjavo, obi¢ajno

prek spletnih druzbenih omrezij, spletne poste ali drugih spletnih mest za izmenjavo informacij.

5.5.1 Lastnosti digitalnega marketinga

Za tradicionalno in digitalno promocijo je zelo pomembna kakovostna vsebina, pa naj bo to
pisni ¢lanek ali video posnetek. Pri pisanju vsebine besedil je zelo pomembno izbrati prave
besede in se osredotociti na podrobnosti v besedilu. Napake v slovnici ali samem besedilu so
nedopustne, saj takSne napake kazejo malomarnost in neprofesionalnost (Mayar in Ramsey,

2011, str. 55; Evropska komisija, 2012).

Spletna socialna omrezja so pomembno orodje za interakcijo in povezovanje s Sirokim naborom
potencialnih in obstojecih strank, ki lahko koristijo podjetju. To je podroc¢je, na katerem

moramo biti v skladu z naSimi informacijami posodobljeni s strategijami za vsako posamezno
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spletno socialno omreZzje, kot so Facebook, LinkedIn in druge. Za promocijo poslovanja s
pomocjo vizualnih medijev lahko uporabimo tudi spletni portal YouTube (Mayar in Ramsey,

2011, str. 70).

Pomen interneta v sodobni poslovni strategiji naj bi bil klju¢no vprasanje, ali naj podjetja
uporabljajo internetne tehnologije - podjetja nimajo druge izbire, kot da ostanejo konkurencna
- ampak kako jih uporabiti. Potrebna je strategija digitalnega trzenja, da se nenehno osredotoci
in cilja na spletne trzne dejavnosti podjetja ali organizacije. To mu omogoca, da se vkljuci v
druge trzne dejavnosti podjetja, ki pa podpirajo splosne cilje podjetja. Strategija digitalnega
trZzenja vsebuje veliko podrobnosti s tipicnimi cilji marketinSke strategije (Chaffey in Ellis-
Chadwick, 2012, str. 8). Strategijo digitalnega trZzenja je treba obravnavati kot nekaksno
strategijo kanalov, kjer elektronski in spletni kanali ter digitalni mediji podpirajo druge
komunikacijske in distribucijske kanale. Te strategije morajo imeti jasno doloCene cilje in
prednostne naloge za uporabo teh kanalov. Strategija digitalnega trzenja mora prepoznati ciljne
trge, postaviti podjetje na trg, izbrati pravi nabor digitalnih medijskih kanalov, ki bodo pritegnili
nove stranke in razvili strategije za stike, ki bodo sprejele nove in zgradile obstojee odnose s
strankami (Chaffey in Smith, 2013). Dolo¢iti mora tudi strateSko vrednost interneta v
primerjavi z drugimi komunikacijskimi kanali, ki se uporabljajo za neposredno komuniciranje
s strankami na razli¢nih dostopnih tockah podjetja (spletna posta, klicni centri, prodajna mesta

in druge tocke).

Nekatere organizacije se za komunikacijo in zagotavljanje storitev svojim strankam odloc¢ijo za
uporabo navideznih kanalov, kot so spletno mesto, trzenje spletnih sporocil. Primer je druzba
Ryanair Ltd., ki ima prek svoje spletne strani na voljo celoten postopek rezervacije letov in
prtljage. Druge organizacije pa lahko za dosego kupcev uporabljajo kombinacijo spletnih in
klasi¢nih kanalov, kot so: osebni stik s posameznimi strankami, telefonsko in mobilno trzenje,
neposredna spletna posta in spletna mesta. Spar Slovenija d.o.o. lahko vzamemo za primer za

podjetja, ki uporabljajo tovrstno strategijo trzenja. (Spar Slovenija d.o.o., 2008, str. 8).

5.5.2 TeZave s promocijo podjetij na druzbenih omreZjih

NajpogostejSa napaka, ki jo podjetja delajo, je, da se brez kakrSnega koli nacrta lotijo promocije
podjetij prek spletnih druzbenih omrezij. Tu je pet kljucnih napak, ki se jih moramo izogibati

(Booth, 2013, str. 85):
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= odsotnost nacrtovanja: Vecina podjetij gre v trzenje prek spletnih druzbenih omrezij,
brez kakr$nega koli nacrta;

= naglica: Profili na spletnih druzbenih omrezjih potrebujejo Cas, da se razvijejo. Sprva se
zdi, kot da odziva publike ni, pocasi pa se bo skupnost gradila in imeli bomo vedno ve¢
privrzencev;

» ckskomuniciranost: spletna socialna omrezja so kot besede v imenu besede social. Treba
je biti aktiven in v izkusSnje je treba vkljuciti ljudi. Spodbujajte jih, da vprasajo in
vprasajte za njihovo mnenje;

= cksploatacija klju¢nikov: Klju¢nik je beseda z znakom # pred njo. Te vrste besed so
namenjene poudarjanju dolocenih tem, na primer: #diplom. Prekomerna uporaba teh
simbolov naredi sporocilo nejasno in neberljivo;

= obsezna sporocila: ne glede na to, v kakSnem spletnem socialnem omrezju smo, naj
bodo naSa sporocila kratka in jedrnata. ObseZzna sporocila odvracajo uporabnike od
nasega sporocila, z uporabo slike in kratkega opisa le-tega bomo dosegli veliko vecji
ucinek.

Nasvet: 1zdelek ali storitev, ki si jo oblikoval v poslovnem nacrtu prek navidezne platforme
objavi v svetovnem spletu in vodi evidenco obiskov tvoje spletne strani! Na koncu vaj bos

porocal o svojem dosezku. Glej primer na spletni strani http://sergejgricar.altervista.org/.

5.6 Nasvet V: digitalni marketing

Mandelj (2014, str. 7) govori o konkretnih nasvetih za digitalno trzenje. »Kaj je prva stvar, ki
jo preverite zjutraj?« V primerjavi z druzabnimi omrezji je spletno trzenje poste precej zahtevna
komunikacijska tehnologija. Mnogi bodo celo rekli: "Trzenje spletne poste je stvar preteklosti"
(Mandelj, 2014, str. 7). Socialna omrezja imajo poleg vseh prednosti tudi pescico
pomanjkljivosti, ena glavnih pa je mnozica (»hrup in kup«) informacij. Vsi, ki uporabljamo
svetovni splet, uporabljamo tudi internet. Po drugi strani vsi, ki uporabljamo svetovni splet, ne
uporabljamo druzbenih omrezij. Spletna poSta vam omogoca ustvarjalno in osebno
povezovanje s svojim obCinstvom. Ko platforma ne uspe ali se pravila igre z reformo pravil EU
o varstvu podatkov (poznano kot GDPR) spremenijo, je dogovor drugacen. Ljudje pogosteje
kliknejo spletno povezavo v spletni posti kot v objavi na druzbenem omreZzju (Mandelj, 2014,

str. 7).
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Vprasanja za ponavljanje:

1.

A S N e I

Kaj je menedzment?

Zakaj je nacrtovanje najpomembnejsi del menedzerskega kroga?

Razlozi P D C A krog!

Kdaj govorimo o etiki v menedzmentu?

Kaj je trzenjski splet? Opisi!

Kdaj govorimo o menedzmentu navideznih organizacij?

Nastej tipi¢na podjetja, ki delujejo kot navidezna podjetja!

Naredi trzenjski splet za svoj izdelek ali storitev, ki si jo oblikoval v poslovnem nacrtu!
Kaj pomenita izraza Swish in PayPal? V katero druzbo sodita? Kaj z njima lahko

naredimo ali delamo?

10. Opisi pojem zadovoljevanje potroSnikov potreb in pricakovanj!
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6 CENOVNA POLITIKA

Ko boste prestudirali to poglavje boste sposobni.:
e obvladovati razlago o cenah na konkuren¢nem trgu;
e razumeti osnovo kalkuliranja cen v MSP;
e razumeti pojem cen v nacionalnem gospodarstvu;
¢ identificirati osnovne vrste inflacij;
e obvladovati poglobljeno mnenje o pomembnosti cen v marketinskem spletu;

e pomen stroskov v MSP.

Na zacetku je mogoce poudariti, da cena danes oznacuje razli¢ne oblike denarnih in nedenarnih
tokov, ki so potrebne za pridobitev opredmetenih dobrin — izdelkov in neopredmetenih dobrin
—storitev. V resnici ne gre samo za pridobitev izdelka ali storitve, temvec za vrednote ali koristi,
ki so potrebne za zadovoljevanje posebnih potreb. Sodobna trZzenjska teorija je ustanovila SirSe
perspektive, ki obravnavajo druge oblike potreb, bolj duhovne narave, kot so naklonjenost,
pripadnost, zvestoba in podobno. Te potrebe obi¢ajno ne dosezemo z nakupi in cena ni izraZzena
v denarju. Vendar so takSne potrebe prisotne v vsakdanjem zivljenju in pomembno vplivajo na

poslovne odlocitve (Toros, 2014, str. 17).

Cenovna stabilnost je eden temeljnih ciljev makroekonomske politike. Za normalno delovanje
gospodarstva je bistvena uskladitev dohodkovne, fiskalne in monetarne politike z neinflatornim
dejavnostim. Trg je opredeljen kot stik med kupci in prodajalci (dobavitelji), pri katerem se
sprejemajo odlocitve o koli¢ini kupljenega ali prodanega blaga v panogi in njeni ceni. Panoga
je skupina proizvodov, v katerih vidijo kupci istovrstno blago. Torej zajamemo tudi vse
medsebojno zamenljive proizvode, substitute, ki lahko enakovredno zadovoljijo neko

¢lovekovo potrebo.

Iz prvih dveh odstavkov je razbrati, da bomo v tem poglavju govorili tako o cenah na mikro
ravno (na ravni podjetja) in na makro ravni (na ravni agregata). Tak pristop je za podjetnika
pomemben, ker je potrebno poznati tako interni faktor cenovne politike kot eksterni faktor

cenovne elasti¢nosti.
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6.1 Cenovna politika podjetja in davki

V ekonomskem smislu opredeljujemo ceno kot denarni znesek, ki ga je treba zrtvovati za
pridobitev zelenega izdelka ali storitve. Lahko pa pride do menjave, pri kateri obe strani
prejmeta v zameno izdelek ali storitev. V tem primeru cena oznacuje formalno razmerje med
vsoto denarja ali koli¢ino izdelka/storitve, ki ga potrebujemo za pridobitev Zelenega izdelka ali
storitve. Definicija cene je odvisna tudi od perspektive, s katere jo Zelimo opredeliti. Z vidika
notranjih dejavnikov posameznega podjetja so to stroski. Z vidika trziS¢a oziroma kupcev pa
cena izraza in dolo¢a denarno vrednost, kakovost oziroma lastnost in korist dolocenega izdelka
ali storitve v primerjavi s konkurenénimi izdelki ali storitvami. Cena je vsota denarja, ki jo mora

kupec Zrtvovati za pridobitev vrednosti oziroma koristi, ki mu jo zagotavlja kupljeni izdelek ali

VR

ey

uravnovesenje enotne cene, ki velja za vse udeleZence trgovanja.

Nepopolna konkurenca, ki jo sreCamo v praksi, se pojavlja v razlicnih oblikah. V razmerah
nepopolne konkurence velja, da imajo trzni osebki doloCen vpliv na ceno. Visja kot je stopnja
konkurence na strani prodajalcev, manjsi vpliv ima posamezen prodajalec na doloCanje trzne
cene in obratno (Gricar in Bojnec, 2009, str. 28). Stopnja trzne konkurence je klju¢ni dejavnik
pri postavljanju cenovnih strategij posameznih podjetij. Ce bi bili vsi trgi popolnoma

konkurenc¢ni, bi bile cene popolnoma fleksibilne in dosegali bi edinstveno ravnotezno ceno.

Virtualne organizacije imajo bistveno bolj razvejano obliko in metode doloCanja cen od
obicajnih organizacij. Obicajno se cena postavi z dolocitvijo kupca samega. Ponudnik postavi
mnogo vrst na¢inov dolocanja cene, valute in nacCinov pla¢evanja izdelkov ali storitev, ki jih
kupec Zzeli prevzeti. Interval fleksibilnosti je od tega, da kupec doloca koli¢ino nakupa,
kombinacijo izdelkov in storitev, ki jih kupuje in dodano vrednost, ki jo zeli. Kupci se glede na
¢as in koli¢ino denarja, ki ga Zelijo potrositi odlocijo na njihove preference. Nekateri placajo
malo ali ni¢. Nekateri placajo veliko (Lehdonvirta in Castronova, 2014, str. 55). Kot navajajo
Hashim in sod. (2014, str. 78) je najvecji uporabnik storitev virtualne organizacije turizem. Z
virtualno organizacijo se postavljajo Stevilne transakcije, ki jih izvedejo kupci s ponudniki

turisti¢nih storitev prevoza, turisti¢nih atrakcij, hotelov, hrane in spominkov.
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6.1.1 Kalkuliranje cen

Pri nacrtovanju poslovanja moramo pripraviti kalkulacijo izdelka in storitve. Dolocanje
prodajnih cen storitev je najodgovornejSe poslovno opravilo vsakega podjetja. Prodajne cene
storitev neposredno vplivajo na manjsi ali vecji obseg prodaje, s tem pa manjsi ali vecji celotni
prihodek, dohodek in dobicek. Uspesno poslovanje je cilj vsakega podjetja. Kalkuliranje se
nanasa na ugotavljanje stroSkovnih cen proizvodov in storitev. Oblikovanje prodajnih cen se
nanasa na metode oblikovanja prodajnih cen, ki upoStevajo stroske, zeleni dobicek in/ali
ponudbo in povprasevanje (Bojnec in sod., 2007, str. 103). Prva metoda kalkuliranja cen je
kalkulativna cena I ali zozena kalkulativna cena, ki se nanaSa bodisi na neposredne stroske
posameznega proizvoda ali storitve ali pa na njegove spremenljive stroske. Druga metoda
kalkuliranja pa je kalkulativna cena II, ki temelji na stroSkovnih cenah proizvodov ali storitev

(Gricar, 2014, str. 17).
Obstajajo trije osnovni modeli oblikovanja cen in njihove Stevilne variacije. To so metoda
oblikovanja cen stroski plus, metoda oblikovanja cen s pribitkom in metoda oblikovanja cen

glede na konkurente (Gricar, 2014, str. 17).

Slika 13: Kalkulacija napitka

Naziv artikla Koli¢ina Cena/enoto Vrednost
Kava Barcafe 7,5¢ 25,00 0,19
Mileko 0,5d1 0,80 0,04
Slakor lkom 0,10 0,10
Skupaj 0,33
+200% za pokrivanje posrednih stroSkov 0,99
+22% DDV 1.21

Konéna prodajna cena na konkurente 1.15

Vir: Lastni vir, 2018.

Metoda pribitka ali marze temelji na poznavanju neposrednih ali spremenljivih stroskov
posameznega proizvoda ali storitve. Oblikovanje cen po metodi pribitka izhaja iz trznih razmer.
Na izbrano osnovo se v dolocenem odstotku od te osnove pristeje znesek pribitka, za katerega
podjetje meni, da ga povprasevanje Se prenese. Oblikovanje cene tako uposteva povprasevanje
in deloma tudi stroske. Za osnovo se vzamejo neposredni stroski. Pri tem gre za metodo pribitka

na neposredne stroske, kar je enako zozeni kalkulativni ceni. DoseZen pribitek pa je namenjen
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kritju posrednih stroskov in dobicka. Pri tem metoda predpostavlja poznavanje stopnje pribitka

za kritje posrednih stroskov in dobicka (Slika 13) (Gricar, 2014, str. 17).

Podjetja dejansko uporabljeno stopnjo pribitka diferencirajo po posameznih vrstah proizvodov
in storitev. Navadno na osnovi izkuSenj vedo, kolikSno stopnjo obracunati na doloceno vrsto
proizvoda ali storitve. Ker pa ta metoda oblikovanja cen izhaja iz trznih razmer, podjetja
pogosto pristopajo k izracunu stopnje pribitka retrogradno. Poleg omenjene metode je zelo
uporabna Se metoda glede na konkurente. Metoda je nasprotna metodi stroski plus. Slednja
namre¢ uposteva samo stroskovni vidik, medtem ko je metoda oblikovanja cen glede na
konkurente trzno usmerjena. Prodajne cene se oblikujejo v odvisnosti od razmer na trgu, stroski
pa se tem razmeram prilagajajo. Podjetje, ki uporablja to metodo oblikovanja cen, mora imeti
moznosti vplivati na stroske poslovanja tako, da bo lahko doseglo dobicek. Nevarnost omenjene
metode je, da organizacija zaradi znizevanja stroSkov zmanjSuje izbor ponudbe in kakovost
storitev. To pa se lahko kaZze v padcu povprasevanja in se negativho odrazi na uspesSnost

poslovanja. Prednost metode je, da je trzno usmerjena (Gricar, 2014, str. 17).

6.1.2 Dvostopenjski postopek oblikovanja cen

Ko oblikujemo cene (za storitve) najprej izraCunamo povprecni prihodek na kupca. Ta izracun
temelji na predpostavki, da se krijejo vsi stroski poslovanja in da se ustvari nacrtovani dobicek,
ki naj bi zadovoljil lastnike kapitala. Nato se cene oblikujejo tako, da se upostevajo trzne
razmere in prilagajamo cene navzgor in navzdol, kjer je to potrebno. V resnici se uporabljata
dve metodi oblikovanja cen. Prva, stroski plus, je usmerjena lastnikom kapitala in donosnosti,
metoda oblikovanja cen na konkurente, pa je usmerjena na stran povpraSevanja, torej trzno. Do

tukaj je prva stopnja oblikovanja cen (Gricar, 2014, str. 18).

Na drugi stopnji oblikovanja cen pa kombiniramo metodo oblikovanja cen glede na konkurente
in metodo pribitka ali marze. Prvostopenjsko oblikovane cene naj bi po predpostavki
zagotavljale doloc¢eno Stevilo potrosnikov in Zelene rezultate. Vendar pa moramo upostevati,
da se povprasevanije po storitvah zelo spreminja. Stevilo potro§nikov se spreminja v odvisnosti
od ure dneva, dneva v tednu, stopnja zasedenosti se spreminja v odvisnosti od letnega Casa, itd.
Zato je smiselno, da se cene Se enkrat preoblikujejo na drugi stopnji tako, da pritegnemo Se

dodatne potrosnike. Primeri za takSne cene so ugodnejSe ponudbe ob doloCenih urah. Namen
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tovrstnih ponudb po ugodnejsih cenah je povecati obseg poslovanja in vplivati na dobicek,

kadar je povpraSevanje nizko.

6.1.3 Oblikovanje cen

Osnovni cilj podjetja je doseganje maksimalne vrednosti za lastnika. Podjetje ustvarja dobic¢ek
s prodajo storitev in/ali proizvodov na trgu po dologeni ceni. Cim visja bo cena in &¢im vedja bo
koli¢ina prodanih dobrin, tem vecji bo prihodek podjetja. Po navadi sta cena in koli¢ina
prodanih dobrin negativno povezani, kar zaplete doseganje cilja maksimiranja dobicka, tim.
yield management. Podjetje naj oblikuje takSno ceno, ki ne bo odganjala kupcev h konkurenci
in bo hkrati omogocala doseganje ¢im vecjega dobicka, v najslabSem primeru vsaj kritje
stroSkov, ki nastanejo v zvezi s proizvodom ali storitvijo. Za popolno konkurenco velja, da
noben kupec ali prodajalec ne more vplivati na trzno ceno. Cena je torej na trgu dana, zato se
morajo vsi trzni subjekti prilagajati dani ceni s svojimi koli¢inami, ki jih zelijo kupiti oziroma

prodati.

Pribitek na stroSke je dominantna strategija postavljanja cen. Iz teorije je znano, da v modelu
nepopolne konkurence podjetja pod normalnimi pogoji zaraCunavajo cene, ki pomeni neki
pribitek nad mejnimi stroski, in tako jim ostane nekaj prostora pri uravnavanju cen v primeru
variacij v stroskih. V modelu popolne konkurence pa vsa podjetja na istem trgu postavljajo cene
primeru se rigidnost cen po nastalih Sokih ne pojavi. Lepljivost cen je tako mogoca le pri
odklonih od popolne konkurence. V novo-keynesianskem modelu lepljivih cen naj bi podjetja
delovala na monopolisti¢nih trgih. Ceprav vedina podjetij v evro obmoé&ju deluje znotraj visoko
konkuren¢nega okolja, je raziskava, ki je bila predstavljena leta 2005 na Evropski centralni
banki (ECB), pokazala (Fabiani in sod, 2005, str. 33), da vecina podjetij Se vedno obvladuje
neko stopnjo avtonomije pri postavljanju cen. Postavljanje cen s pribitkom je Se posebno
znacilno za podjetja s trzno mocjo in tako Se vedno 54 % podjetij dolo€a svoje cene s pribitkom
na stroske. To pomeni, da uvedba skupne valute v tako kratkem Casu ni imela vecjega vpliva
na strategije oblikovanja cen v podjetjih evro obmocja. Izjemi bi lahko bili le Belgija in Francija
(Gricar in Bojnec, 2009, str. 29).

Ena izmed glavnih znacCilnosti mehanizma dolocanja cen v evro obmocju je prisotnost cenovne
diskriminacije. Cenovna diskriminacija pomeni, da prodajalci za popolnoma enako blago ali

storitve, prodane v popolnoma enakih okoliS¢inah, razlicnim skupinam kupcev zaracunajo
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razliéne cene. V teh primerih posebna skupina kupcev nima svobodne izbire oziroma je ta
omejena. Obicajno so podjetja zainteresirana za njeno uporabo, da bi si tako pridobila ¢im vecji
delez potroSnikovega presezka. Vecje razlike v postavljanju cen je moc¢ najti predvsem med
sektorji. Tako je raziskava pokazala, da je enotna cena bolj pogosto uporabljena strategija
predvsem v nemenjalnem sektorju, medtem ko sta strategiji cenovne diskriminacije bolj
uporabljeni v proizvodnji. Nemenjalni sektor obicajno predstavlja terciarni sektor, tj. ponudbo
storitev, ki zadovoljuje potrebe domacega prebivalstva, torej notranjega trga drzave ali

gospodarstva.

Mikro $tudije indeksa cen Zivljenjskih potrebi&in (ICZP) kaZejo, da zniZevanje cen znotraj evro
obmocja ni nenavaden pojav, izjema so le storitve. V povpre¢ju se v obdobju enega meseca
zniZa okoli 40 %cen potrosnih in proizvodnih dobrin. Pri tem je treba poudariti, da so znotraj
evro obmocja opazne velike sektorske razlike, zato ne moremo govoriti 0 pojavu padajoce
cenovne rigidnosti. Kot navajajo, je pri podkategorijah »sveza in predelana hrana« ter
»energija« opaziti skoraj popolno simetrijo med pogostostjo zviSevanja in znizevanja cen
(54 %). Razlika pa je mnogo vecja v sektorju storitev, kjer sta le dve izmed desetih cenovnih
sprememb tudi znizanji cen. Ta ugotovitev bi lahko bila delno povezana s stroski, saj se
variabilni stroski v sektorju storitev le redko znizajo, kar se odraza v delovni intenzivnosti tega
sektorja. Prav tako se tudi place ne znizujejo prav pogosto in tudi sektorska inflacijska stopnja
je bila vseskozi vi§ja od inflacijske stopnje. Ceprav je dvigovanje cen v povpredju pogostejse
kot znizevanje cen, kar je dokaj normalno za ekonomsko okolje z zmerno inflacijo, pa te
asimetrije ne vplivajo na obseg cenovnih sprememb. V povprecju so padci cen vecji kot porast

cen (10 % proti 8 %).

Obstaja kar nekaj empiri¢nih Studij o obcutljivosti cenovnih reakcij na naravo in smer Sokov.
Na podlagi anketnih raziskav so ugotovili, da so stroski dela in surovin najpomembne;jsi
dejavnik dvigovanja cen. V povezavi s padci cen pa se najvisje uvrs¢ajo cene konkurentov,
sledijo spremembe v pogojih povprasevanja in stroski surovin. Finan¢ni stroski niso tako zelo
pomembni. Podjetja v evro obmocju so bolj nagnjena k spreminjanju cen zaradi Sokov, ki vodijo
v izgubo dobickov (viSanje stroskov surovin in dela, pa tudi znizevanje cen konkurentov), kot
zaradi Sokov, ki vodijo v njihovo vecanje (znizevanje financnih stroskov in stroSkov dela,
izboljSevanje pogojev povprasevanja in visanje konkurenc¢nih cen). Tako lahko povzamemo, da
poleg metode pribitek na stroSke obstajajo Se metode oblikovanja cen glede na konkurente, trzni

pristop in metoda glede na konkurenco (Gricar in Bojnec, 2009, str. 30).
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6.2 Stabilnost cen in makroekonomski agregati za MSP

Inflacija pomeni splosen dvig cen in povzroca porazdelitev dohodka ter izkrivlja relativne cene.
Inflacija na dolgi rok naj ne bi imela vpliva na realne kategorije, saj se nominalne koli¢ine

gibljejo vzporedno z inflacijo (Samuelson in Nordhaus, 1995, str. 531).

Nasvet: Dopolni Tabelo 3 s podatki za vsa leta od 2016 dalje. Izpusti tekoce leto. Podatke

analiziraj in interpretiraj.

Pri sestavljanju cenovnih indeksov se daje uteZ posameznim cenam dobrin in storitev glede na
njihov ekonomski pomen. Visoke ravni izkoriS¢anja zmogljivosti in nizke ravni brezposelnosti
ustvarijo v trznem gospodarstvu pomanjkanja. Zaradi tega se inflacija hitro dvigne na
nedopustno visoke ravni. Dejansko je bila visoka inflacija v razvitih gospodarstvih v zadnjem
desetletju relativno omejena. Toda nizko stopnjo inflacije oziroma v nekaterih letih deflacijo v

EU so pospremile vztrajno rastoce stopnje brezposelnosti (tabela 3).

Inflacija se pojavi, ko narasca sploSna raven cen (Samuelson in Nordhaus, 2010, str. 713). Cene
in place lezejo navzgor. V obdobju ekonomske ekspanzije rastejo hitreje, v recesijah pa ne

padajo, ampak rasejo pocasneje (Gricar in Bojnec, 2009, str. 31).

V letu 2015 gre za rast BDP v EU po stopnji 1,7 % in 1,3 % v evro obmocju. Evropska komisija
za Slovenijo napoveduje rast BDP (o0.p. 2019) in niZanje stopnje brezposelnosti predvsem na
racun povpraSevanje iz evropskih trgovskih partneric in njihovega zdravega okrevanja
gospodarstva ter zaradi investiranja na podlagi evropskih sredstev. Pomembnost
makroekonomskih agregatov za MSP se kaze predvsem v tem, da lahko ocenjujemo rast
svojega podjetja, panoge in povprasevanja. S tem lahko prilagajamo svojo ponudbo, ki generira

povprasevanje.
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Tabela 3: Primerjava makroekonomskih agregatov po drzavah EU

Leto | 13 14 | 15 | 16 | 13 14 15 16 13 14 | 15| 16
Agregat Stopnja Stopnja Stopnja

Drzava inflacije v % brezposelnosti v % rasti BDP v %
Avstrija 2,1 LS| L1 22| 49| 50| 52| 50| 02| 02]08] 1,5
Belgija 1,20 05| 01| 1,1 84| 85| 83| 81| 03| 1,0| 1,1 | 1,4
Bolgarija 041 -1,6|-05| 10| 130 11,7| 109 | 104 | 1,1 | 1,4 08| 1,0
Ciper 04| -03| 07| 12| 159 16,2 | 158 | 148 | -54| -2,8 | 0,4 | 1,6
Ceska 14 04| 08|14| 70| 61| 60| 59| -0,7| 23| 25| 2,6
Nemcija 16 08| 01| 16| 52| 50| 49| 48| 01| 1,5| 1,5 2,0
Danska 05| 03| 04| 16| 70| 66| 65| 64| -05| 08| 1,7| 2,1
Estonija 321 05| 04| 16| 86| 7,7 68| 59| 1,6 19| 23|29
Grcija 091 -141]-031] 0,7 27,5 266| 250]| 220| -39| 1,0]| 2,5] 3,6
Spanija L5 -02|-1,0| 1,1 | 26,1 | 243 | 22,5| 20,7 | -1,2| 14| 23|25
Finska 22 121 0513 82| 87| 90| 88| -1,2| 0,0] 08| 1,4
Francija 1,0 0,6 00| 1,0/ 10,3| 10,3 | 10,4 | 10,2} 03| 04| 1,0 1,8
Hrvaska 23 02(-03(10]| 173]| 17,0| 16,8 | 16,4 | -0,9 | -0,5| 0,2 | 1,0
Irska 051 03| 0313|131 11,1 96| 88| 02| 48] 35| 3,6
Italija 1,30 02|-03(15]122] 12,8 | 12,8 | 12,6 | -1,9| -0,5| 0,6 | 1,3
Latvija 1,21 02| 04| 16| 11,8 95| 87| 79| 33| 3,0| 3,0/ 34
Luksemburg L7 07| 06| 18| 59| 63| 64| 63| 20| 3,0| 26| 29
Latvija 00| 07| 09| 19| 11,9| 11,0] 10,2 | 92| 42| 2,6 | 29| 3,6
Madzarska L7 00| 0828|102 | 7,7| 74| 66| 1,5| 33| 24|19
Malta 1,0 08| 10| 19| 64| 60| 59| 59| 25| 33|33|29
Nizozemska 26| 03| 04107 67| 69| 66| 64| -0,7| 07| 14| 1,7
Poljska 08| 0,1|-02|14]103| 91| 88| 83| 1,7| 33| 32| 34
Portugalska 04| -02| 01| 1,1] 16,4 | 142 | 134 | 12,6 | -1,4| 1,0| 1,6 | 1,7
Romunija 32 L4 1225 71| 7,0 69| 68| 34| 30| 27|29
Slovenija 19 04|-03(109] 101 98| 95| 89| -1,0| 2,6 | 1.8 | 23
Slovaska L5 -0,1| 04| 13| 142 13,4 12,8 12,1 | 14| 24| 25| 3,2
Svedska 04| 02| 05|10]| 80| 78| 7,71 7,5| 1,3| 1,8] 23| 2,6
Zdruzeno kralj. 26| LS| 10| 1,6] 76| 63| 56| 54| 1,7 26| 26| 24

Vir: Evropska komisija. (2015a). European economic forecast winter 2015. Spletna stran:
http://ec.europa.eu/economy _finance/publications/european economy/2015/pdf/eel en.p

df [Citirano 14. 2. 2015 ob 11.25 uri].
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V sodobnih razvitih gospodarstvih je inflacija zelo inercijska. To pomeni, da se bo nadaljevala
po isti stopnji, dokler je ne bodo spremenili ekonomski dogodki. Eden glavnih Sokov v inflaciji
so spremembe agregatnega povpraSevanja, ki se pojavi, ko agregatno povprasevanje rase hitreje
kot proizvodne zmogljivosti gospodarstva, kar vlece cene navzgor, da uravnotezijo agregatno
ponudbo in povprasevanje. Dejanski evri povprasevanja tekmujejo za omejeno ponudbo dobrin
in tako potiskajo navzgor cene. Ko brezposelnost upade in delavci postanejo redki, se povecajo

tudi place in inflacijski proces se pospesi.

6.2.1 Trini sektor

Bistvena znacilnost vsakega trga je nedvomno konkurenca, ki poteka tako med kupci kot
prodajalci. Nasprotje interesov enih in drugih: kupci Zelijo kupovati ¢im ceneje, prodajalci
zelijo prodajati ¢im drazje, ¢e predpostavljamo, da se obnasajo racionalno. Konkurenca lahko
poteka z razli¢ni sredstvi: cenovna konkurenca (cena) in ne cenovna konkurenca (dodana
vrednost). Sredstva slednje so kakovost blaga, oglasevanje in pospeSevanje prodaje, svetovanje,
montaza. Na trgu se svobodno odlo¢a o prodani oziroma kupljeni koli¢ini in ceni doloCenega
blaga. Trg je mehanizem skozi katerega prodajalci in kupci dolo¢ajo cene in koli€ine
posameznih dobrin ter storitev, ki si jih izmenjujejo. Trg je prostor, kjer se srecujejo kupci in
prodajalci. V trznem gospodarstvu vsak zastopa svoje interese in med trznimi subjekti vlada
konkurenca. Na trgu je prisotna konkurenca med prodajalci, zaposlenimi, podjetji in celo med
drzavami. Opredelitev konkurence na trgu temelji na odnosu med kupci in prodajalci, s ¢imer
konkurenco opiSemo kot dolofeno stanje na trgu (npr. popolna konkurenca, monopol).
Konkurenca je mocan vzvod racionalnega poslovanja na trgu. Boj za dobicek zahteva
neprestano zniZevanje stroskov, ki temelji na profitnem interesu. Konkurenca neprestano sili

podjetja v izboljSave proizvodnih metod, dvig produktivnosti in u¢inkovitosti.

Adam Smith je utemeljitelj delovanja nevidne roke. Zaradi delovanja nevidne roke v trznem
gospodarstvu bodo tisti, ki se zavzemajo za lastni interes najbolj ucinkovito pospesevali in
sluzili javnemu interesu. Trg kot samo-uravnavajoca se nevidna roka je ena izmed najglobljih
in najmocnejSih idej v ekonomski teoriji. Trg usklajuje ljudi, dejavnosti in podjetja na osnovi
konkuren¢nega sistema cen, s ¢imer povecuje zivljenjski standard v druzbi. Trg deluje kot
komunikacijsko informacijski sistem, ki povezuje dejavnosti mnogih posameznikov. Skozi
informacijsko funkcijo cen daje trg signale proizvajalcem izdelkov in ponudnikom storitev o

ekonomski redkosti dobrin. Skozi trzni mehanizem prihaja do sodelovanja med razli¢nimi
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posamezniki, ki posedujejo dolo¢ena znanja. Na trgu tako pogosto prihaja do prenosa znanja

med razli¢nimi posamezniki.

Ljudje se ucijo drug od drugega prek informacijske funkcije trga. Trzni mehanizem zato
omogoca ucinkovito u¢enje in prenos znanja med subjekti na trgu. Konkurenca sili podjetja, da
se prilagajajo potrosnikovim potrebam in zeljam, ter da neprestano racionalizirajo stroske.
Trzno gospodarstvo zato omogoca ucinkovito proizvodnjo (tehni¢na ucinkovitost) in

zadovoljevanje potreb v druzbi (alokacijska ucinkovitost).

Trzne sile, ki se oblikujejo na podlagi ponudbe in povpraSevanja oblikujejo doloceno trzno
ceno. Potrosniki skozi svoje nakupe na trgu doloc¢ajo kaj in koliko proizvajati. Skozi alokacijsko
funkcijo cen se ponudniki selijo v tiste panoge, kjer je povprasevanje visoko in donosi visji.
Trg lahko samodejno dosega optimalno strukturo, ¢e so izpolnjeni $tirje pogoji; ustrezne trzne
informacije, popolna konkurenca, ne obstajajo eksternalije in nimamo opravka z javnimi

dobrinami.

Trzna struktura je stopnja konkurence, ki je na razli¢nih trgih razli¢na. Le ta dolo¢a obliko trga
oziroma trzno strukturo. Dejavniki, ki doloc¢ajo trzno strukturo so stevilo kupcev in prodajalcev,
stopnja diferenciacije proizvodov (npr. popolni substituti) in stopnja mobilnosti. V stvarnosti
so prisotne razlicne kombinacije dejavnikov trzne strukture, ki opredeljujejo razli¢ne trzne
strukture. Popolna konkurenca kot trzna struktura po definiciji maksimira ekonomsko
blagostanje. V popolni konkurenci trzne zakonitosti delujejo neovirano (brez vmeSavanja
drzave in brez monopolov) in zgolj na podlagi spreminjanja cen. Trzne zakonitosti delujejo v
Cisti obliki, zato so rezultati idealni oziroma najboljSi. Znacilnosti popolne konkurence so
opredeljene z dejavniki trzne strukture (Bojnec in sod., 2007, str. 109):
= veliko Stevilo kupcev in prodajalcev: cena je objektivno dana, vsak kupec (prodajalec)
se ji prilagaja — Cista konkurenca;
= produkti so homogeni, proizvod kateregakoli proizvajalca je popolni substitut za
proizvod kateregakoli drugega proizvajalca;
= popolna mobilnost ponudnikov: ni ovir za selitev v bolj donosne panoge;
* racionalno obnaSanje kupcev in prodajalcev;

= popolna informiranost kupcev in prodajalcev o ceni, tehnologiji, tehni¢nem napredku.
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Temeljni teorem ekonomije blagostanja je dokler proizvajalci in potro$niki delujejo kot popolni
konkurenti, torej da jemljejo cene kot dane, potem se pod dolo¢enimi pogoji pojavi Paretov
optimum (Dolinsek in sod., 2006, str. 135). Tako trg sam avtomati¢no uravnava razmerje med
ponudbo in povpraSevanjem, posredovanje vlade ni potrebno. Vendar pokazalo se je, da trg sam
vendarle ne more zagotavljati nekaterih pogojev optimalnega razporejanja dobrin in tako na
samo trzni nacin ni mogoce dosegati optimalnega blagostanja — trzne pomanjkljivosti in s tem
povezanega posredovanja drzave (vlade), ki skrbi za ravnovesje Stirth makroekonomskih
agregatov: inflacije, brezposelnosti, BDP ter fiskalnih dejavnikov (javnofinanc¢ni primanjkljaj,

dolg drzave, devizni tecaj, uvoz — izvoz) in monetarnih dejavnikov (koli¢ina denarja v obtoku).

6.2.2 Inflacija tip 1

Poglejmo, kako nastanek strukturne inflacije razlagajo monetaristi in keynesianci.
Predpostavljamo, da je gospodarstvo v dolgorocnem ravnotezju (torej je presecisce krivulj
agregatnega povprasevanja (AD) in agregatne ponudbe (AS) na ravni polno-zaposlitvenega
proizvoda; krivulja AS je tam navpi¢na. Model AD-AS je nastal kot alternativa
keynesianskemu modelu, ki prikazuje ravnotezje v gospodarstvu glede na proizvod (Y) in
obrestno mero (i), model AD—AS pa iS¢e ravnotezje med proizvodom (Y) in ravnjo cen (P) in
je zato primernejSi za razlago inflacije (Senjur, 1999, str. 18). AD predstavlja razmerje med
koli¢ino proizvodov, po katerih se povprasuje, in ravnjo cen. Keynesianci razlagajo krivuljo
AD kot skupek zasebne potrosnje (C), investicij (I), troSenja drzave (G) in neto izvoza (X).
Premik AD povzrocajo spremenjena koli¢ina denarja v obtoku (monetarna politika),
spremenjeno troSenje drzave ali sprememba davkov (fiskalna politika), in sprememba
investicij. Premik AS prikazuje razmerje med ravnijo cen in proizvodom, ki je namenjen za
prodajo. Pri analizi krivulje AS je treba razlikovati med kratkim in dolgim rokom. Na kratek
rok krivulja naraSca, saj dvig cen povzro¢i povecanje dobicka proizvajalcev (ob
nespremenjenih strogkih) in proizvajalci povecujejo proizvodnjo. Ce se poveéajo stroski
proizvodnje, se krivulja pomakne v levo (ob nespremenjeni ravni cen), ¢e se stroski znizajo, pa
v desno (Gricar in Bojnec, 2009, str. 35).

Najpogosteje se za spremembo cen omenjajo vzroki, kot so zviSanje plac¢, ki pomeni zviSanje
stroskov proizvodnje; krivulja AS se premakne v levo. Realno povecanje pla¢ povecuje tudi
stroSke proizvodnje in premik krivulje AS v levo. ViSanje drugih stroSkov (na primer hrane)
premika krivuljo agregatne ponudbe v levo. IzboljSanje tehnologije in/ali vecja produktivnost

privedeta do znizanja stroSkov in s tem premika krivulje AS v desno. Sprememba deviznega
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tecaja povzro€i spremembo uvoznih cen in s tem stroSkov proizvodnje, pri Cemer se kot input
uporablja uvozeno blago. Vi§ji devizni tecaj zniza uvozne cene in s tem stroske proizvodnje.

Krivulja AS se premakne v desno.

Tudi keynesianci menijo, da je inflacija na dolgi rok monetarni pojav. Drugace kot monetaristi
pa trdijo, da na kratek rok inflacijo poleg povecanja koli¢ine denarja v obtoku povzrocajo tudi
drugi dejavniki. Ti dejavniki so tisti, ki premikajo krivulji AD in AS. Ce inflacijo povzro¢i
premik krivulje AD v desno, govorimo o inflaciji povpragevanja. Ce pa inflacija nastaja zaradi

premikov krivulje AS v levo, govorimo o stroskovno pogojeni inflaciji.

Vzroki za inflacijo so Stevilni in zanje obstajajo razli¢ne teoreti¢ne razlage. Tradicionalna
razlaga je bila, da se inflacija pojavlja zaradi pritiskov na strani povprasevanja (inflacija
povprasevanja) ali pritiskov na strani stroSkov (stroskovna inflacija). Danes obeh vzrokov
inflacije ni mogoce strogo lociti, saj delujeta vzajemno in se zdruzujeta preko inflacijskih

pri¢akovanj (Hrovatin, 2007, str. 206).

Strukturna inflacija je posledica neravnotezja med povpraSevanjem in ponudbo in nastane tam,
kjer je pomanjkanje blaga, to pa je, da trziS¢e ni usklajeno med potrebami povprasevalcev in
ponudbe. Sprememba obsega kon¢ne porabe bo izzvala spremembo skupne proizvodnje
sektorja i. Vendar pa na velikost proizvodnje i-tega sektorja ne bo vplivala le sprememba v
velikosti vektorja konéne porabe, ampak tudi spremembe v njegovi strukturi. Ce se npr. konéna
potro$nja prvega sektorja pove€a in se za isti znesek potroSnja proizvoda drugega sektorja
zmanjSa (storitev trgovine), se je spremenila struktura. To bo povzrocilo spremembo
proizvodnje i-tega sektorja iz Xi na Xi'V, e so sektorski multiplikatorji i1 ter 12 razli¢ni (kar je
pogosteje, kot da bi bili enaki). Tako je sprememba strukture koncne potroSnje povzrocila
spremembo velikosti in strukture skupne proizvodnje (Jagri¢ in Beko, 2011, str. 11).
Sprememba koncne potrosnje proizvoda prvega sektorja bo povzrocila spremembe v
proizvodnji vseh sektorjev v narodnem gospodarstvu.

Na analogen nacin lahko ovrednotimo vplive sprememb v kon¢ni potroSnji proizvoda katerega
koli sektorja. Vsaka sprememba, tako velikosti kot strukture, vektorja kon¢ne porabe skozi
mrezo posrednih in neposrednih proizvodnih odvisnosti zahteva prilagajanje proizvodnje ter
drugih agregatov, ki jih proizvodnja doloc¢a. Vsaka neusklajenost med velikostjo in strukturo z
vektorjem koncne porabe doloCene proizvodnje ter realizirano proizvodnjo se kaze v ustreznih

pritiskih ter druzbenih stroskih. Spremembe v vektorju kon¢ne porabe so pogoste in hitre. V
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gospodarstvih z ve¢jo razvojno dinamiko so ti procesi intenzivnejsi. Mehanizem prilagajanja
proizvodnje pa zahteva doloCen Cas, zato pride do krajSih casovnih intervalov, ko proizvodnja
ne ustreza povprasevanju. To povzroca pritiske na cene. Podrazitev proizvoda nekega sektorja
zaradi nezadovoljenega povpraSevanja pa povzroCi povecanje stroSkov za sektorje, ki ta
proizvod rabijo za svojo proizvodnjo. S tem se za¢ne proces stroskovne inflacije. Tako smo
prisli do ugotovitve, da je inflacija spremljevalni pojav procesa gospodarskega razvoja.
Imenujemo jo strukturna inflacija. Da bi jo omilili, moramo predvidevati spremembe kon¢ne
potrosnje, da bi se skupna proizvodnja ze vnaprej prilagajala pri¢akovanim spremembam v

obsegu in strukturi kon¢ne potroSnje (Jagri¢ in Beko, 2011, str. 24).

6.2.3 Inflacija tip I1

Pri stroskovni inflaciji predpostavimo, da je priSlo do negativnega ponudbenega Soka. S stalisca
trga dela so place zaradi izsiljenega zviSanja vi§je od dolgoro¢no ravnoteznih, brezposelnost pa
vi$ja od naravne stopnje brezposelnosti. Zato bo s¢asoma prislo do ve€anja zaposlovanja in do
znizanja pla¢. Premik krivulje AD povzroci le inflacijo, saj bi polno-zaposlitveni proizvod
dosegli tudi brez posredovanja ekonomske politike. Ce bi se negativni ponudbeni $oki
nadaljevali ter povzrocali premike krivulje AS v levo ter bi se krivulja AD premikala v desno,

bi se tudi inflacija nadaljevala.

Zaposlovanje je najvecji operativni stroSek poslovanja podjetja. Komunikacija in treningi na
dolgi rok, ki vkljucujejo tudi nepolno zaposlene osebe, bodo najmocénejse orodje menedzmenta.
Sprememba valute ima lahko za veliko Stevilo zaposlenih inflatorni ucinek zaradi razlicnih
interpretacij viSine osebnega dohodka v novi valuti. Menedzment mora biti tudi pripravljen na
primerjalne podatke o osebnih dohodkih med delavci v evro obmocju. Z uvedbo evra postanejo
dohodki nominalno primerljivi brez valutnih preracunavanj. Pozitivno je, da bodo zaposleni
bolj nagnjeni k zaposlovanju v drugih drZzavah evro obmocja. Mobilnost zaposlenih v evro
obmocju bo edini blagodejni u¢inek menedzmentu na zadrzevanju ravni plac v podjetju (Gricar

in Bojnec, 2009, str. 37).

6.2.4 Inflacija tip 111

V primeru inflacije povprasevanja se osredotocimo na premik krivulje AD v desno; povzrocajo

ga nemonetarni dejavniki, na primer ekspanzivna fiskalna politika. Povecano troSenje drzave
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ali znizanje davkov bo povzrocilo premik agregatnega povpraSevanja iz AD; v ADa.
Gospodarstvo bo na kratek rok preslo iz ravnoteZja R1 v Ro, kjer sta prisotni visji proizvod in
vi$ja raven cen. Zaradi visje zaposlenosti na trgu dela se povecajo place. ZviSanje plac povzroci
premik krivulje AS v levo, tako da gospodarstvo najde novo dolgoro¢no ravnotezje v R3. V
novem ravnotezju je, glede na izhodisce, prisotna le vi§ja raven cen. Razlaga za premik krivulj
AD in AS je torej enaka kot pri monetaristih, s to razliko, da je zacetni impulz za premik krivulje
AD tokrat priSel iz nedenarnega sektorja. Nadaljnji premiki krivulje AD v desno bi povzrocili
trajanje inflacije tudi na dolgi rok, vendar pa fiskalna politika ne more biti ekspanzivna
neomejeno dolgo Casa. Teoreticno bi bilo mogoce trosenje drzave povecati do 100 % BDP in
znizevati davke do vrednosti 0. V praksi pa bi se tako izvajanje davéne politike ustavilo veliko
prej, saj ne ena ne druga ekstremna moznost nista ne ekonomsko ne politi¢no sprejemljivi. Torej
na dolgi rok ekspanzivna fiskalna politika ni vzdrzna, medtem ko je povecanje koli¢ine denarja
v obtoku mozno tudi na dolgi rok. Zato je premike krivulj AD v desno, ki bi bili prisotni dolgo
¢asa in bi povzrocali neprestano inflacijo, mozno pripisati le povecani koli¢ini denarja v obtoku.
Pri tem je pomembno, da povecanje koli¢ine denarja ni cilj ekonomske politike, temvec

posledica drugih ciljev (Mishkin, 2012, str. 56), na primer financiranje uvedbe nove valute evra.

S sodobno teorijo potroSnje, se nam poraja vpraSanje dejanskih sprememb potrosnega
obnasanja v Sloveniji. Sodobna teorija potroSnje temelji na dveh predpostavkah. Vsi potrosniki
so med seboj enaki in maksimizirajo med¢asovno oziroma zivljenjsko funkcijo koristnosti, ki
je opredeljena na potro$nih ravneh za vsa obdobja Zivljenja, ob omejitvi, ki jo postavljajo
razpoloZzljivi viri. V razmerah negotovosti maksimizacija temelji na pricakovanih vrednostih
prihodnjih relevantnih spremenljivk (na primer dohodka ali obrestnih mer), ki jih agenti

oblikujejo racionalno — optimalno in uporabljajo vse razpolozljive informacije.

6.2.5 Inflacija tip IV

Denarna ali monetarna politika ureja preskrbo gospodarstva z denarjem. V vsakem
gospodarstvu obstaja potrebna koli¢ina denarja v obtoku. To je koli¢ina denarja, ki je potrebna
za realizacijo BDP. Merimo jo v dolo¢enem obdobju, na primer v enem mesecu, Cetrtletju, letu.
Denarja ne sme biti niti preve€ niti premalo. Obstaja neka objektivno potrebna koli¢ina denarja,
ki preprecuje, da bi bilo denarja premalo, kar bi vodilo do znizanja cen (deflacija), ali da bi bilo
preve¢ denarja, kar bi povzrocilo inflacijo. KakSna je potrebna koli¢ina denarja v obtoku, je

odvisno od ve¢ dejavnikov: stopnja inflacije, sprememba domacega povpraSevanja, stopnja
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rasti BDP. Projekcije denarne politike, ki morajo upostevati potrebno koli¢ino denarja v obtoku,

pripravljajo denarne oblasti oziroma centralna banka (Hrovatin, 2007, str. 47).

Monetarizem gradi na osnovah in spoznanjih kvantitativne denarne teorije. Njen zacetnik je
znani ameriski ekonomist Milton Friedman. Bistvo te teorije je, da poskusa dokazati nevtralno
vlogo denarja v gospodarstvu. Zakljucek kvantitativne denarne teorije je, da z denarno politiko
lahko vplivamo samo na cene, ne moremo pa spreminjati realnih kategorij v gospodarstvu. Od
tod tudi pojem nevtralnosti denarja. Inflacija je samo monetarni pojav in je posledica napacnega
vodenja denarne politike (Hrovatin, 2007, str. 296). Ob uvedbi evra je gospodarstvo izkoristilo
povecano troSenje domacega prebivalstva, povecano povprasevanje po storitvah. Menjava
denarja je pri ljudeh imela vpliv na nacin, da ga imajo prevec, saj so imeli v denarnicah tako

tolarje kot evre (Gricar in Bojnec, 2009, str. 42).

Tako lahko sedaj razumemo Friedmanovo verigo, da je inflacija monetarni fenomen. Ce je
agregatno povprasevanje v narodnem gospodarstvu vedno na polno-zaposlitveni ravni, lahko
samo dva dejavnika dvigujeta splosno raven cen. Prvic, rast ponudbe denarja povzroci rast cen
do polno-zaposlitvene ravni, kar je enako agregatnemu povprasevanju polno-zaposlitvenega
gospodarstva. Drugi¢, ¢e karkoli drugega povzroci rast cen, inflacijo, in drzava (centralna
banka) odgovori na to z dodatnim denarjem v obtoku (tiskanje denarja), bosta denar in raven
cen ponovno v porastu. Torej je posredno in neposredno drzava, zaradi tiskanja denarja,

odgovorna za gibanje inflacije.

6.3 Davcna politika za MSP

Na tem mestu se je smiselno vprasati, kakSno povezavo ima obdavcevanje, MSP in fiskalna
politika drzave. S fiskalno politiko drzave se dolocajo stopnje davkov, ki obremenijo podjetja,
tudi MSP. Povezava med obdavcevanjem in MSP se kaze med porazdelitvijo velikosti podjetja
in nagnjenjem k davénemu izogibanju, za kar zavezanci uporabljajo Stevilne strategije. To so
na primer nizje izkazovanje davéne osnove, izraba lukenj v davénem sistemu, izbira
organizacijske oblike s prednostno davéno obravnavo ali poslovanje zunaj uradne ekonomije.
Tako se je izkazalo, da porazdelitev podjetij po velikosti vpliva na optimalno davéno politiko

pregona, in sicer na dva nacina.
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Prvi vpliv se kaze kot povezava med velikostjo podjetja in nagnjenostjo k davénemu izogibanju.
Ter drugic, stroski in donosi davénega inSpiciranja so lahko odvisni od velikosti podjetja. Kar
zadeva vpliv, so nekatere Studije pokazale teorijo izbire, po kateri davkoplacevalci izbirajo
oziroma tehtajo med poroc¢anjem o nizjih dohodkih in kaznijo, ki jih lahko doleti. Tako izbirajo
med optimalno vi§ino davénega izogibanja s tem, da povecujejo pricakovane dobicke, ki so
odvisni od stroskov prikrivanja. Prav ti stroski prikrivanja so povezani z velikostjo podjetja, saj
se s poveCanjem Stevila vpletenih ljudi povecuje tveganje za odkritje. Iz tega razloga so MSP
bolj nagnjena k davénemu izogibanju. Prav tako je bil teoreti¢no dokazan drugi omenjeni vpliv
na optimalno dav¢no politiko, po katerem velja ekonomija obsega pri davénem inspiciranju
velikih podjetij, ki obicajno predstavljajo velik delez potencialne davéne osnove (Jovanovic,

2012, str. 121).

Povezava med velikostjo podjetja in obdavéevanjem se torej kaze v tem, da so MSP bolj
nagnjena k davénemu izogibanju. V Sloveniji so MSP tako samostojni podjetniki kot pravne
osebe, kar posledicno pomeni tudi druga¢no obdavcitev dohodkov oziroma obdavcitev.
Samostojni podjetniki so neinkorporirana podjetja, ki za svoje obveznosti odgovarjajo z vsem
svojim premozenjem, pri cemer je nosilec dejavnosti tesno povezan s podjetjem. Inkorporacijo
dosezejo podjetja v Sloveniji s pridobitvijo lastnosti pravne osebe, kar je posledica vpisa v sodni
register. Od leta 2005 ima Slovenija izbirno tudi poseben davcni rezim za skupino MSP, ki jim
pravila o obveznem vodenju in zakljucevanju poslovnih knjig ni treba upostevati. Tako vodenje
poslovnih knjig ni obvezno za tiste samostojne podjetnike:

= za katere ne obstaja obveznost vodenja poslovnih knjig in evidenc po drugih predpisih;

= njihovi prihodki iz dejavnosti v zadnjih zaporednih dvanajstih mesecih, z vklju¢no

mesecem oktobrom tekocega leta, ne presegajo 50.000 evrov;
= ter ne zaposlujejo delavcev;
= ter za tiste podjetnike, ki z opravljanjem dejavnosti zacnejo in v prvem poslovnem letu

ne zaposlujejo delavcev.

Omenjena skupina lahko uporablja tim. pavSalni oziroma normirani nacin obdavCevanja
dobicka, pri katerem se za dolocitev osnove upostevajo realizirani prihodki, od teh pa se odsteje
25 % normiranih stroskov oziroma odhodkov. Cilj zakonodajalca je bil najmanjSim subjektom
olaj$ati izpolnjevanje davéne obveznosti in zmanjSati administrativne stroske. Pomen primerne
obdavc¢itve malih zavezancev se kaze v dvojnem. Prvi¢, njihov potencialni davéni prispevek v

kombinaciji s prispevkom srednjih podjetij je lahko velik, verjetno pa nekje cez Cetrtino davénih
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prihodkov. V okolju v katerem proracunski deficit povecuje makroekonomske probleme, se je
treba usmeriti v zbiranje potencialnih prihodkov. Drugi¢, ucinek ignoriranja velikega deleza
potencialnih davénih prihodkov dolocenega sektorja utegne imeti velik uc¢inek na dinamiko
ekonomske rasti. Velik u¢inek mejnih odlocitev za varcevanje in investiranje je lahko rezultat
lo¢evanja davkoplacevalcev po velikosti, Se zlasti ¢e je v kategorijo malih zajeto veliko le teh.
To se lahko kaZe kot hitrejSa rast manjSih na racun sektorja velikih podjetij, vendar ne kot
posledica optimalnih ekonomskih odlocitev, temve¢ kot poslabsali u¢inek obdavcevanja
slednjih. Konc¢ni izid je lahko odlocitev o sektorski strukturi, ki ni nevtralna z vidika davcéne

prakse in je v nasprotju s prvotno namero davcéne strukture (Jovanovi¢, 2012, str. 119).

V osnovi lahko davéne prihodke proracuna RS delimo na: posredne, neposredne, socialne
dajatve in druge davsCine. Davki se delijo na posredne in neposredne. Posredni davki so tisti,
ki se pobirajo od dobrin ali storitev posredno od posameznikov. Neposredni davki se pobirajo
neposredno od posameznikov in podjetij. Posredna obdavcenja so zaracunana na troSenje
oziroma izdatke, ki so lahko v obliki davka na dodano vrednost (DDV), troSarin ali podobnih
davscCin. Posredne davke je mozno ceneje in laze pobirati. Delezi neposrednih in posrednih
davkov v celotnih dav¢nih prilivih se med drzavami razlikujejo (Gri€ar in Bojnec, 2009, str.

56).

Davcno stopnjo opredelimo kot funkcionalno zvezo med davéno osnovo in davénim dolgom
ter posebe;j kot Stevilko, ki prikazuje odnos med daveéno osnovo in davénim dolgom. Poznamo
vec¢ vrst davénih stopenj: proporcionalne, progresivne, regresivne, kombinirane in degresivne.
Davcne stopnje so dolocene z davEnimi predpisi, v delezu, izrazenem z odstotki, glede na
vrednost obdavc¢ljive osnove ali v pavSalnem znesku glede na koli¢insko enoto. Proucevanje
davkov in drugih dajatev, povezanih z MSP, pridobiva vse vecji pomen, saj so podjetja vedno

bolj obdavcena.
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Tabela 4: Stopnje DDV v drzavah EU

Drzava ¢lanica ZniZana stopnja | Splosna stopnja
Belgija 6/12 21
Bolgarija 9 20
Ceska 15 21
Danska - 25
Nemcija 7 19
Estonija 9 20
Grcija 6,5/13 23
Spanija 4/10 21
Francija 5/10 23
Hrvaska 5/13 25
Irska 9/13,5 23
Italija 4/10 22
Ciper 5/9 19
Latvija 12 21
Litva 5/9 21
Luksemburg 6/12 15
MadZarska 5/18 27
Malta 57 18
Nizozemska 6 21
Avstrija 10 /20
Poljska 5/8 23
Portugalska 6/13 23
Romunija 5/9 24
Slovenija 9,5 22
Slovaska 10 20
Finska 10/14 24
Svedska 6/12 25
Zdruzeno kraljestvo 5 20

Vir: Evropska komisija. (2015b). VAT rates applied in the member States of the European
Union. Bruselj: Evropska komisija.

Davki so le ena vrsta javnofinancnih prihodkov. Vecina drzav, ki ima uveden DDV, uporablja

razli¢ne stopnje DDV. Med njimi je tudi Slovenija. Tako imajo obic¢ajno drzave standardno

stopnjo DDV, znizano stopnjo DDV in nekatere drzave tudi posebej znizano stopnjo DDV.

Znizane stopnje se uporabljajo za tiste proizvode in storitve, ki imajo poseben pomen za domace

prebivalstvo ali so pomembne za placilno bilanco. Zaradi vpliva storitev na placilno bilanco v

mnogih drzavah EU uporabljajo znizano stopnjo DDV, v Luksemburgu pa celo posebej znizano
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stopnjo DDV, npr. za turisti¢ne storitve (Gricar in Bojnec, 2009, str. 58). Slovenija uporablja

9,5 % znizano davcno stopnjo in 22 % splo$no davéno stopnjo (tabela 4).

Razlike v davénih stopnjah med drzavami lahko pozitivno ali negativno vplivajo na
konkuren¢nost dolo¢ene domace panoge gospodarstva, ¢e se z vzpostavitvijo novih davénih
stopenj te znizajo, in obratno, Ce se te povecajo. Da lahko govorimo o predmetu obdavditve,
mora biti izpolnjen pogoj, da je bil opravljen promet storitev ali proizvoda. SploSna opredelitev
prometa storitev je podana v 8. ¢lenu Zakona o davku na dodano vrednost in sicer promet
storitev pomeni opravljanje, opustitev ali odpustitev vsakega dejanja v okviru opravljanja

dejavnosti, ki ni promet blaga.

Obdav¢ljive transakcije se obracunajo po stopnjah in pod pogoji, ki jih dolo¢i drzava EU, kjer
se opravijo. Splosna stopnja davka na dodano vrednost je dolo¢ena kot odstotek davéne osnove,
ki do 31. decembra 2015 ne sme biti nizja od 15 %. Drzave EU lahko uporabijo eno ali dve
zniZani stopnji, ki ne smeta biti nizji od 5 %. ZniZana stopnja se lahko uporabi le na dobavo
blaga in storitev v kategorijah, ki so navedene v Prilogi III direktive o davku na dodano vrednost
(Evropska komisija, 2015). Obdav¢ljive transakcije se obracunajo po stopnjah in pod pogoji, ki
jih dolo¢i drzava EU, kjer se opravijo. SploSna stopnja davka na dodano vrednost je dolocena
kot odstotek davéne osnove, ki do 31. decembra 2015 ne sme biti nizja od 15 %. Drzave EU
lahko uporabijo eno ali dve zniZani stopnji, ki ne smeta biti niZji od 5 %. Znizana stopnja se
lahko uporabi le na dobavo blaga in storitev v kategorijah, ki so navedene v Prilogi III direktive

o davku na dodano vrednost (Evropska komisija, 2015).

6.4 Nasvet VI: konceptualna pogajanja

Feher Pal (2014, str. 10) razpravlja o konkretnih nasvetih za pogajanja pri prodaji. Po vsakem
poslovnem razgovoru mora biti jasno, zakaj ste bili uspes$ni ali zakaj niste bili uspesni.

Med prodajo in zaklju€evanjem je bistvena razlika. Zaklju€evanje pomeni, da kupec kupuje in
pladuje pri vas. Ce Ze prodajate, potem poskrbite tudi za denar. Prodaja vam bo prinesla denar
le, ¢e boste znali prepricati stranko. V nasprotnem primeru bo Sel h konkurenci. Ko boste
razumeli zaklju€evanje, boste ugotovili, da ste veliko stvari storili nasprotno, kot bi bilo prav.
Prodajni intervju se vecCinoma konca s tem, da stranka na koncu rece: »premislila bom«!
»Moram se pogovoriti z zeno / mozem. Poklicali vas bomo« (Feher Pal, 2014, str. 10); in nikoli

ne pokli¢ejo nazaj.
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Tak izgovor stranke ni nikoli pravi razlog, zakaj ne kupi izdelka ali storitve. Pravi razlog je, da
nismo mogli prepricati stranke za na§ izdelek, storitev. Nakup je ¢ustveno dejanje. Ce zaénemo
prodajni intervju s poudarkom na prednosti izdelka, se bo kupec hitro vprasal: koliko stane? in
vedno bo odgovor, da je drago. In tu zaidemo v tezave, ker se zacnemo boriti s stranko, namesto
da uresni¢imo njeno Zeljo kot resitev njenega problema s pogovorom o prednostih, ki jih bosta
izdelek ali storitev imela. Sedaj o¢i kupca svetijo od zadovoljstva, ko gre domov s kupljenim
izdelkom in bo imun na konkurenco (Feher Pal, 2014, str. 10).

V podjetju je potrebno upostevati, kot v predhodnih poglavjih tega ucbenika navedeno in
zavedeno, Stevilne interne in eksterne dejavnike za oblikovanje dobicka oziroma profita
podjetja kot koncnega elementa poslovanja podjetja in pricakovanja lastnikov kapitala.
Podjetnik mora slediti mnogim faktorjem, ki so prikazana preglednicah pri uc¢ni enoti
Menedzment proizvodnih in storitvenih procesov. S poglobljeno menedzersko in lastnisko
logiko vpogleda v poslovanje lahko opredelimo tudi konceptualna poganja s strankami,

zaposlenimi, lastniki in zunanjimi delezniki.
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Vprasanja za ponavljanje:

1.

A A G R

Kaj je cena?

Kako oblikujemo bruto ceno z DDV?
Stopnja DDV v Sloveniji je X?

Kaj so davki? Kako jih razdelimo?

Nastej in razlozi tipe inflacij!

Razlozi kalkuliranje cen!

Opisi razliko med mikro in makro cenami?
Opisi stiri makroekonomske agregate!

Koliksen je fiskalni kriterij zadolZevanja drzave?

10. Kaksna je stopnja naravne brezposelnosti?
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